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Organizacijska klima in zavzetost zaposlenih sta močno povezana pojma, saj imata oba velik 
vpliv na delovanje organizacij. Spodbudna organizacijska klima in zavzetost pri delu vplivata 
tudi na rast, razvoj in konkurenčnost organizacij.  
Namen diplomskega dela je bil ugotoviti, kako dimenzije organizacijske klime vplivajo na 
zavzetost pri delu zaposlenih v trgovinski dejavnosti v Sloveniji, da smo lahko na podlagi 
ugotovitev podali priložnosti za izboljšave na področju zagotavljanja zavzetosti pri delu v 
trgovinski dejavnosti in podali predloge za ukrepanje. Z raziskavo smo izmerili tudi vpliv 
dimenzij zadovoljstva zaposlenih na zavzetost zaposlenih, saj smo med pisanjem 
diplomskega dela ugotovili, da gre za močno povezana pojma. V diplomskem delu smo se z 
raziskavo usmerili samo na zaposlene v trgovinski dejavnosti v Sloveniji. Postavili smo 
hipotezi, da dimenzije organizacijske klime in dimenzije zadovoljstva zaposlenih pozitivno 
vplivajo na zavzetost zaposlenih v trgovinski dejavnosti, kar smo lahko na koncu tudi potrdili 
in podali predloge za ukrepanje.  
Za preverjanje hipotez smo najprej pridobili zastavljeno velik vzorec podatkov in naredili 
faktorsko analizo, s katero smo trditve oblikovali v posamezne dimenzije, ki so nam 
omogočile, da smo opravili še regresijsko analizo, s katero smo analizirali vpliv med pojmi 
organizacijska klima, zavzetost zaposlenih in zadovoljstvo zaposlenih. S pomočjo 
opravljenih analiz smo ugotovili, da na zavzetost zaposlenih vplivajo obe dimenziji 
zadovoljstva zaposlenih in sedem dimenzij organizacijske klime, le pri eni vpliva nismo 
zaznali. Največji vpliv je bil zaznan pri dimenzijah notranji odnosi in razvoj kariere, zato smo 
v zadnjem delu diplomskega dela podali priložnosti za izboljšave in predloge za ukrepanje 
za omenjeni dimenziji.  
Ključne besede: organizacijska klima, dimenzije organizacijske klime, zavzetost zaposlenih, 





THE IMPACT OF ORGANISATIONAL CLIMATE ON EMPLOYEE ENGAGEMENT 
IN COMMERCE 
The terms organisational climate and employee working engagement are strongly 
connected because they both impact the functioning of organisations. Stimulating climate 
and employee working engagement impact the growth, development and competitiveness 
of organisations.  
The purpose of this Bachelor thesis was to discover how the dimensions of organisational 
climate impact the working engagement of employees who work in commerce in Slovenia, 
so we could define opportunities for improvement in the field of ensuring employee 
working engagement and to establish suitable proposals for action.We also measured the 
impact of employee satisfaction dimensions on employee engagement, on account of 
discovering the strong connection between these concepts while writing this Bachelor 
thesis.  
The research in this Bachelor thesis is focused solely on commerce employees in Slovenia. 
The research supports the hypotheses that dimensions of organisational climate  and 
dimensions of employee satisfaction positively impact the working engagement of 
commerce employees, which further enabled us to make proposals for action.  
To check the viability of the hypotheses we first acquired a large sample size. Through 
factor analysis we grouped the statements into individual dimensions, which we further 
analysed through regression analysis to discover the impact between the terms 
organisational climate, employee engagement and employee satisfaction. The analysis 
revealed that both dimensions of employee engagement and seven dimensions of 
organisational climate impact the working engagement of employees, whereas impact 
wasn’t detected only in one dimension. The strongest impact was detected in the 
dimensions of internal relations and career development. Because of this we presented 
opportunity for improvement and recommended proposals for action for the afore 
mentioned dimensions in the conclusion of the thesis. 
Keywords: organisational climate, dimensions of organisational climate, employee 
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Poznavanje in zavedanje organizacijske klime je pomembno predvsem in vidika uspešnosti 
poslovanja organizacije, saj se kaže v načinu delovanja, vzdušju v organizaciji in vedenju 
posameznikov. Vsaka organizacija in dejavnost ima svojo organizacijsko klimo, ki se 
izoblikuje glede na prevladujoče norme in vedenja in loči organizacijo od drugih organizacij. 
S proučevanjem in merjenjem organizacijske klime lahko vodstvo dobi povratne 
informacije o tem, kako dobro izpolnjuje potrebe in pričakovanja zaposlenih. Pri merjenju 
organizacijske klime se lahko srečamo z različnimi pristopi, kot so intervjuji, razgovori, 
opazovanje in merjenje s pomočjo vprašalnikov. Z ocenjevanjem organizacijske klime kot 
take pa vodstvo dobi informacije, kako dobro organizacija izpolnjuje potrebe zaposlenih in 
na ta način ugotovijo kaj in kako je treba spremeniti. S pomočjo rezultatov lahko pripravijo 
načrt za realizacijo sprememb. 
Pri zavzetosti pri delu gre za občutek posameznika, zaradi katerega želi pomagati 
sodelavcem, podpira svojega vodjo, ravna v skladu z delovno etiko, s častjo opravlja svoje 
delo in širi dobro ime o organizaciji (Mihalič, 2008). Z merjenjem zavzetosti zaposlenih 
lahko organizacije dobijo vpogled v njihovo zavzetost pri delu, na kar lahko z določenimi 
tehnikami tudi vplivajo. S pomočjo vprašalnikov lahko organizacije izmerijo vpliv 
organizacijske klime na zavzetost zaposlenih, nato pa se lahko na podlagi rezultatov pripravi 
načrt upravljanja, s katerim lahko vplivajo na zaposlene. 
Proučevanje vpliva organizacijske klime na zavzetost zaposlenih je pomembno, da 
ugotovimo, ali obstaja vpliv organizacijske klime na zavzetost zaposlenih ter katere 
dimenzije organizacijske klime imajo največji vpliv. Šele s pridobljenimi podatki lahko 
začnemo spreminjati organizacijsko klimo in posledično povečevati zavzetost zaposlenih, 
kar je pomembno predvsem s stališča dobičkonosnosti podjetja.  
Namen diplomskega dela je, da ugotovimo, kako dimenzije organizacijske klime vplivajo na 
zavzetost zaposlenih v trgovinski dejavnosti, in da lahko na podlagi zbranih rezultatov 
opravimo analize, ki nam bodo dale možnost, da podamo predloge za ukrepanje. Ker se v  
literaturi pojma zavzetost zaposlenih in zadovoljstvo zaposlenih velikokrat srečata smo se 
odločili, da želimo ugotoviti ali obstaja tudi vpliv zadovoljstva zaposlenih na njihovo 
zavzetost. 
Cilji diplomskega  dela pa so: 
 ugotoviti raven organizacijske klime; 
 ugotoviti raven zavzetosti zaposlenih; 
 izmeriti vpliv dimenzij organizacijske klime na zavzetost zaposlenih; 
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 ugotoviti raven zadovoljstva zaposlenih; 
 izmeriti vpliv dimenzij zadovoljstva zaposlenih na zavzetost zaposlenih. 
Na podlagi ciljev, ki smo si jih postavili, smo postavili naslednji hipotezi:  
H1: Dimenzije organizacijske klime pozitivno vplivajo na zavzetost zaposlenih v trgovinski 
dejavnosti. 
H2: Dimenzije zadovoljstva zaposlenih pozitivno vplivajo na zavzetost zaposlenih v 
trgovinski dejavnosti. 
Izdelava diplomskega dela temelji na pridobivanju podatkov in uporabi metode analize 
podatkov. Zavzetost pri delu zaposlenih smo merili s pomočjo Gallupovega vprašalnika 
(Thackray, 2005). Organizacijsko klimo in zadovoljstvo zaposlenih pa smo izmerili s pomočjo 
vprašalnika SiOK (Biro Praxis, 2012). Zbrane podatke smo predstavili s pomočjo opisnih 
statistik. Na začetku smo uporabili faktorsko analizo, s katero smo trditve razdelili na 
določene faktorje (dimenzije), in regresijsko analizo, s katero smo preverili vpliv dimenzij 
organizacijske klime na zavzetost pri delu zaposlenih in vpliv dimenzij zadovoljstva 
zaposlenih na zavzetost pri delu. 
Po uvodnem delu smo se srečali z opredelitvijo organizacijske klime, predstavili smo njene 
dimenzije in pomen merjenja organizacijske klime. Prav tako smo predstavili dva 
instrumenta merjenja organizacijske klime. Sledi podpoglavje o zadovoljstvu zaposlenih, 
nadaljevali pa smo s poglavjem o zavzetosti pri delu. V poglavju so predstavljene dimenzije 
in dejavniki zavzetosti pri delu ter pomen merjenja zavzetosti. V četrtem poglavju smo 
govorili o vplivu organizacijske klime na zavzetost pri delu zaposlenih in predstavili 
predhodne raziskave o tem vplivu. V petem poglavju sledi podrobna predstavitev 
vprašalnika, ki smo ga uporabili, da smo lahko pridobili podatke, ki jih potrebujemo. V istem 
poglavju smo tudi predstavili metode analize zbranih podatkov in potek raziskave. V 
zadnjem delu diplomskega dela smo analizirali zbrane podatke in na podlagi regresijske 
analize potrdili oziroma zavrnili postavljeni hipotezi. Na podlagi pridobljenih ugotovitev 




2 ORGANIZACIJSKA KLIMA 
Organizacijska klima je podobna posameznikovi osebnosti. Tako kot ima vsak posameznik 
svojo osebnost, zaradi katere je edinstven in drugačen od ostalih, tako ima vsaka 
organizacija svojo klimo, ki jo ločuje od drugih organizacij (Zaman in Jasimuddin, 2018). 
V tem poglavju bomo predstavili opredelitev pojma organizacijska klima in dimenzije 
organizacijske klime. Predstavili bomo tudi pomembnost merjenja organizacijske klime in 
predstavili dva instrumenta merjenja. 
2.1 OPREDELITEV ORGANIZACIJSKE KLIME 
Pri različnih avtorjih lahko zasledimo različne opredelitve organizacijske klime. Možina 
(1994) organizacijsko klimo opredeljuje kot stanje organizacije in njenih delov, ki 
organizacijo ločijo od drugih organizacij. Po njegovem naj bi organizacijska klima 
predstavljala psihološko strukturo organizacije in skupek značilnosti, ki kažejo zadovoljstvo 
zaposlenih s socialnega vidika dela. Ivanko (2007) v svojem delu meni, da lahko 
organizacijsko klimo opišemo kot vedenje ljudi in zaznavanje medsebojnih odnosov, saj so 
prav zaposleni tisti, ki s svojim delom tvorijo in ustvarjajo organizacijo in v organizaciji 
določeno ozračje, ki jo določa in jo loči od drugih. Avtorica Mihalič (2007) organizacijsko 
klimo opredeljuje kot psihološko izgradnjo sistema, ki opredeljuje trenutne lastnosti 
organizacije in ki se izraža preko percepcije sistema s strani svojih pripadnikov. Avtorica kot 
temeljne dimenzije organizacijske klime šteje interakcije z ljudmi, zadovoljstvo zaposlenih 
pri delu, lojalnost, počutje pri delu, sodelovanje, solidarnost, zavest ljudi in avtonomnost.  
Če povzamemo opredelitve različnih avtorjev, lahko organizacijsko klimo opišemo kot 
organizacijsko razpoloženje, po katerem se organizacija loči od drugih in ki vpliva na 
vedenje ljudi v njej. Organizacijska klima je neposredno povezana z vsemi ostalimi elementi 
organizacije, njenim okoljem ter posamezniki v organizaciji. Z načrtnim upravljanjem 
organizacijske klime lahko močno vplivamo na celotno organizacijo in zaposlene. 
2.2 DIMENZIJE ORGANIZACIJSKE KLIME 
Tako kot pri pojmu organizacijska klima se pri dimenzijah organizacijske klime v literaturi 
srečamo z različnimi opredelitvami. Avtorica Mihalič (2007) kot ključne dimenzije 
organizacijske klime šteje dimenzijo doseganja uspešnosti in učinkovitosti, dimenzijo 
razumevanja in udejanjanja razvojne strategije, dimenzijo organiziranja in odgovornosti, 
dimenzijo vodenja in participacije, dimenzijo kvalitete in kvantitete dela, dimenzijo delovne 
prizadevnosti, dimenzijo razvoja in upravljanja kariere, dimenzijo načina internega 
komuniciranja, dimenzijo kvalitete medosebnih odnosov, dimenzijo izobraževanja, 
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izpopolnjevanja in usposabljanja, dimenzijo nagrajevanja in motiviranja, dimenzijo 
informiranosti in dimenzijo inovativnosti in samoiniciativnosti.  
V delu avtorjev Chaudharly, Rangenkar in Barua (2014) zasledimo pet dimenzij, in to so 
mehanizmi za razvoj ljudi pri delu; zaupanje, ekipni duh in objektivnost; avtonomija, 
odprtost in medosebni odnosi; vodstvo, zaupanje v razvoj ljudi pri delu; in upravljanje z 
ljudmi pri delu (management).  
Slovenski vprašalnik SiOK vsebuje dvanajst dimenzij organizacijske klime, in to so odnos do 
kakovosti, razvoj kariere, inovativnost in iniciativnost, nagrajevanje, motivacija, notranje 
komuniciranje in informiranje, pripadnost organizaciji, organiziranost, notranji odnosi, 
poznavanje poslanstva vizije ter ciljev, vodenje in strokovna usposobljenost in učenje (Biro 
Praxis, 2012). Katere dimenzije vsebuje organizacijska klima je potrebno poznati predvsem 
iz vidika merjenja organizacijske klime, kar bo predstavljeno v nadaljevanju. 
2.3 MERJENJE ORGANIZACIJSKE KLIME 
S preučevanjem organizacijske klime lahko vodilni dobijo vpogled o delovnem okolju, kjer 
zaposleni delajo, o pogojih dela, medosebnih odnosih, vodenju, informiranosti ter o 
delovanju organizacije. Na podlagi tega prav tako pridobijo informacije, kako dobro 
organizacija izpolnjuje potrebe in pričakovanja zaposlenih ter ugotovijo, kar je treba 
spremeniti.  
Pri merjenju organizacijske klime se lahko srečamo z različnimi metodami merjenja. Ivanko 
in Stare (2007) menita, da jo lahko merimo na tri načine: z neformalnimi opisi, s 
sistematično zbranimi opažanji ljudi znotraj organizacije in z merjenjem s pomočjo 
vprašalnikov. Merjenje s pomočjo vprašalnikov je najpogosteje uporabljena metoda, saj je 
tak način merjenja najhitrejši. V preteklosti se je izoblikovalo veliko vprašalnikov za 
merjenje organizacijske klime, mi pa bomo v nadaljevanju predstavili dva, ki sta v raziskavah 
pogosto uporabljena. 
2.3.1 Vprašalnik Rao & Abraham  
Leta 1986 je bil razvit eden prvih vprašalnikov za merjenje organizacijske klime, ki sta ga 
razvila avtorja Rao in Abraham. Vprašalnik vsebuje 37 trditev, na katere se odgovarja s 
pomočjo 5-stopenjske lestvice, kjer ocena 1 pomeni »sploh se ne strinjam« in ocena 5 
pomeni »popolnoma se strinjam«. Vprašalnik je v raziskavah razdeljen na 3 ali 5 dimenzij 
organizacijske klime. Avtor Akinyemi (2014) je v svojem delu predstavil delitev na tri 
dimenzije, in sicer »splošna organizacijska klima«, ki se ukvarja z managementom in 
pozitivno politiko ter pozitivnim odnosom do razvoja v organizaciji, »mehanizem razvoja 
ljudi pri delu«, ki pravi, da so mehanizmi razvoja ljudi pri delu sestavljeni iz zaposlovanja, 
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usposabljanja, izobraževanja, načrtovanja kariere, povratnih informacij, nagrajevanja, 
svetovanja in  ocene uspešnosti.. Zadnji element v njegovi raziskavi pa je »OCTAPAC 
kultura«, katere ime predstavlja začetnice sedmih dimenzij v angleškem jeziku (openness – 
odprtot, confrontation – soočenje, trust – zaupanje, authenticity – verodostojnost, 
proaction – proaktivnost, collaboration – sodelovanje.) Dimenzija odprtost pomeni 
odprtost organizacije do svobode izražanja idej zaposlenih, drugačnih stališč in odkritosti. 
Dimenzija soočenje predstavlja pomembnost tega, da se zaposleni in vodilni soočijo s 
problemi in najdejo rešitve. Dimenzija zaupanje zagovarja pomembnost, da si zaposleni 
med seboj zaupajo in da zaupajo svojim vodjam. Verodostojnost pomeni, da je zaposlenim 
pomembno, da je delo, ki ga opravljalo zakonito. Proaktivnost, da zaposlenim možnost, da 
naredijo več od zastavljenega, da podajo nove ideje in predloge. Dimenzija sodelovanje pa 
pomeni pomembnost skupnega dela in pomembnost dobrega sodelovanja nadrejenih s 
podrejenimi. 
2.3.2 SiOK-vprašalnik 
SiOK je projekt raziskovanja in spremljanja organizacijske klime v slovenskih organizacijah. 
Projekt je leta 2001 predstavila skupina svetovalnih podjetij pod okriljem Gospodarske 
zbornice Slovenije. Kratica SiOK predstavlja slovensko organizacijsko klimo. Projekt je 
izjemno pomemben, saj je bil ustvarjen z namenom povečevanja zavedanja pomembnosti 
organizacijske klime in njenega vpliva v podjetjih. SiOK-vprašalnik vsebuje 12 dimenzij 
organizacijske klime. To so: 
 odnos do kakovosti, 
 inovativnost in iniciativnost, 
 motivacija, 
 pripadnost organizaciji, 
 notranji odnosi, 
 vodenje, 
 strokovna usposobljenost in učenje, 
 poznavanje poslanstva, vizije in ciljev, 
 organiziranost, 
 notranje komuniciranje in informiranje, 
 nagrajevanje, 
 razvoj kariere. 
Poleg teh dvanajstih dimenzij pa SiOK-vprašalnik vsebuje še vprašanja, s katerimi lahko 
merimo zadovoljstvo zaposlenih, ki bo opisano v nadaljevanju. Posebnost SiOK-vprašalnika 
je tudi ta, da je v raziskavah vedno uporabljen isti vprašalnik, kar nam omogoča nadaljnje 
raziskave, na primer primerjavo povprečne organizacijske klime med slovenskimi podjetji 
ali primerjavo organizacijske klime v določenem podjetju po letih (Biro Praxis, 2018). 
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Kateri instrument merjenja bo uporabljen, je odvisno od vodilnih v organizaciji. Če želimo 
iskrenost zaposlenih, bo najbolje uporabiti anonimen vprašalnik, prav tako bo merjenje s 
pomočjo vprašalnika najhitrejše v primeru velikega števila zaposlenih. Preučiti je treba 
organizacijo in se na podlagi tega odločiti, kateri instrument merjenja bo uporabljen. 
2.3.3 Zadovoljstvo zaposlenih 
Zadovoljstvo zaposlenih lahko opišemo kot pozitivno čustveno stanje posameznika, ki je 
rezultat njegovega doživljanja dela, delovnega mesta in delovnega okolja. Na zadovoljstvo 
zaposlenih vplivajo različni dejavniki, ki pa so največkrat vezani na sodelavce in nadrejene, 
pogoje dela, možnosti napredovanja in izobraževanja, delovno okolje, plačo in drugo. 
Avtorica Mihalič (2008) meni celo, da je zadovoljstvo zaposlenih predpogoj za njihovo 
zavzetost in da lahko zavzetost ustvarimo le preko njihovega zadovoljstva. Če želimo 
povečati zadovoljstvo zaposlenih, je treba najprej izmeriti stopnjo zadovoljstva v 
organizaciji. Merjenje lahko opravimo s pomočjo vprašalnikov in s pomočjo njihovih 
rezultatov pripravimo načrt zagotavljanja zadovoljstva. Zagotavljanje zadovoljstva 
zaposlenih je lažje dosegljivo kot pa upravljanje zavzetosti zaposlenih, ki je podrobneje 
predstavljena v naslednjem poglavju. V diplomskem delu bomo za merjenje zadovoljstva 
uporabili SiOK-vprašalnik, ki poleg 12 dimenzij organizacijske klime vsebuje še dodatna 
vprašanja, ki merijo zadovoljstvo zaposlenih s sodelavci, plačo, stalnostjo zaposlitve, 
možnostmi napredovanja, delovnim časom, vodstvom, samim delom, statusom v 
organizaciji, nadrejenimi, delovnimi pogoji in možnostmi za izobraževanje (Biro Praxis, 
2012). Sagger, Rafat in Agarwal P. (2012) so v raziskavi ugotovili, da na zadovoljstvo 
zaposlenih vpliva veliko dejavnikov, kamor spadajo razvoj organizacije, razvoj kariere, 





3 ZAVZETOST ZAPOSLENIH 
Znano je, da so organizacije, ki imajo zavzete zaposlene uspešnejše in učinkovitejše pri 
svojem delu. Poleg opredelitve zavzetosti zaposlenih pa bodo v nadaljnjih podpoglavjih 
predstavljene še dimenzije zavzetosti zaposlenih, dejavniki zavzetosti zaposlenih in 
merjenje zavzetosti zaposlenih. 
3.1 OPREDELITEV ZAVZETOSTI ZAPOSLENIH 
Zavzetost zaposlenih je nekaj, na kar morajo biti organizacije pozorne, je nekaj, kar morajo 
organizacije krepiti, spodbujati in upravljati, saj so zaposleni, ki so zavzeti pri svojem delu, 
ključni dejavniki za uspešno in učinkovito delovanje organizacije. Sanchez (2007) zavzetost 
zaposlenih opredeljuje kot rezultat tega, kako zaposleni dojemajo svoje delo, vodenje, 
nagrajevanje in komunikacija. Cook (2008) si zavzetost predstavlja kot način, kako zaposleni 
deluje. Po njegovih predstavah je zavzeti zaposleni tisti, ki dela po svojih najboljših močeh 
in je pripravljen storiti vse, da bo organizacija dosegla uspeh. Shaw (2005) je zavzetost 
zaposlenih opredelil kot intelektualno in čustveno zavezanost organizaciji. Crabtree (2013) 
je v svojem delu opredelil tri vrste zaposlenih. »Zavzeti zaposleni« delajo z vnemo, 
zadovoljstvom, občutkom pripadnosti in na ta način najbolj pripomorejo pri uspešnosti 
organizacije. »Nezavzeti zaposleni« so tisti, ki vlagajo v delo svoj čas, vendar delajo brez 
energije in strasti. Zaposleni, ki pa delajo popolnoma brez navdušenja in lahko s svojim 
delom organizaciji celo škodujejo, pa so »aktivno nezavzeti zaposleni«.  
3.2 DIMENZIJE ZAVZETOSTI ZAPOSLENIH 
V literaturi so največkrat omenjene tri dimenzije zavzetosti pri delu. Te dimenzije so 
vitalnost, predanost in vpetost. Namesto vitalnosti lahko zasledimo tudi pojem moč. 
Dimenzije zavzetosti pri delu predstavljajo občutke, ki jih morajo zaposleni čutiti, da bodo 
zavzeti na svojem delovnem mestu. Scahufeli in Bakker (2004) v svojem delu omenjene 
dimenzije opisujeta takole: 
 VITALNOST opredeljujeta kot energičnost in pripravljenost zaposlenega do svojega 
dela. Da se zaposleni ne izogiba svojemu delu, da lahko dela tudi v težkih in stresnih 
situacijah ter, da se veseli svojega dela. Organizacije morajo svoje zaposlene čim 
bolj motivirati, da bodo zaposleni z veseljem in energijo opravljali svoje delo. 
 PREDANOST opisuje občutke in doživljanje zaposlenega. Zavzeti zaposleni so 
ponosni, da delajo v organizaciji in zaradi tega podjetju prispevajo svoje znanje, 
izkušnje in sposobnosti, ter delajo več, kot je od njih pričakovano in so podjetju 
lojalni. V zameno pričakujejo, da jih bodo vodilni poslušali, upoštevali njihove želje 
ali nasvete, hkrati pa pričakujejo ustrezno plačilo ali nagrado za svoje delo. 
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 VPETOST je opisana kot pozitiven odnos do dela, ki ga čuti zaposleni. Zaposleni se 
zaveda pomembnosti kakovostnega dela in se zaveda, da je pomemben člen v 
organizaciji. Pri svojem delu je zaposleni skoncentriran in zatopljen vendar mu mora 
biti delo zanimivo oziroma mora biti na uglednem delovnem mestu. 
Pri drugih avtorjih lahko zasledimo tudi druge dimenzije zavzetosti. Tako na primer 
Gallupov model (Thackray, 2005) opredeljuje štiri dimenzije zavzetosti v obliki vprašanj. To 
so (Harter & Wagner, 2007): 
 Kako lahko rastem? 
 Čemu pripadam? 
 Kaj lahko prispevam? 
 Kaj dobim?) 
Določitev dimenzij je ključno pri analiziranju podatkov, saj lahko veliko število trditev 
razdelimo na manjše sklope (dimenzije). Najpogostejši način za porazdelitev je faktorska 
analiza, ki smo jo uporabili tudi v našem diplomskem delu. 
3.3 DEJAVNIKI ZAVZETOSTI ZAPOSLENIH 
Schaufeli in Bakker (2004) v svojem delu kot najpomembnejše dejavnike, ki vplivajo na 
zavzetost zaposlenih pri delu navajata prvine dela. Prvine dela se nanašajo na fizični, 
socialni in organizacijski vidik dela, kot so na primer socialna podpora sodelavcev, možnosti 
za izobraževanje, mentorstvo in drugo. V svojem delu Purcell (2012) kot dejavnike, ki 
vplivajo na zavzetost zaposlenih pri delu, našteva negotovost zaposlitve, nepoštenost, 
stresno delo in slabo vodstvo. V raziskavi avtorjev Robertson-Smith & Markwick (2009), pa 
so podrobneje opredeljeni dejavniki, ki vplivajo na zavzetost zaposlenih naslednji: 
 narava dela: pomembno je, da zaposleni čutijo, da je njihovo delo pomembno, 
 smiselnost, jasnost namena dela: poleg tega, da je pomembno, da zaposleni čutijo 
pomembnost njihovega dela je pomembno tudi, da poznajo namen svojega dela in 
kaj s tem prinesejo organizaciji, 
 priložnost za razvoj: zaposleni, ki bodo imeli možnosti za dodatno učenje, 
izobraževanja bodo pri svojem delu posledično bolj zavzeti, 
 priznanje in nagrajevanje: pričakovano je, da bodo zaposleni bolj zavzeti, če bodo 
nagrajeni za svoje delo in če bodo prejemali ustrezno plačilo za svoje delo, 
 odnosi med zaposlenimi: prav tako kot v privatnem življenju je pomembno, da med 
zaposlenimi in njihovimi sodelavci vladajo dobri odnosi. Če bodo odnosi na 
delovnem mestu dobri, lahko pričakujemo, da bodo zaposleni bolj zavzeti pri 
svojem delu, 
 komunikacija: pomembno je, da zaposleni prejmejo vse potrebne informacije, da 
lahko kakovostno opravljajo svoje delo, 
9 
 vodstvo: vodstvena taktika nadrejenih je prav tako pomemben dejavnik pri 
zavzetosti zaposlenih. 
3.4 MERJENJE ZAVZETOSTI ZAPOSLENIH 
Merjenje zavzetosti pri delu v organizacijah je pomembno, saj na osnovi izvedenega 
merjenja organizacija dobi temeljne informacije o trenutnem stanju zavzetosti med 
zaposlenimi. Z merjenjem lahko ugotovimo, kako velik je izziv na tem področju, spoznamo 
kje so prednosti in kje slabosti. Na podlagi ugotovljenih kritičnih točk lahko najdemo in 
načrtujemo ukrepe, ki pripomorejo, da se zavzetost med zaposlenimi ne bo zmanjševala, 
kvečjemu povečala. 
Merjenje zavzetosti zaposlenih lahko opravimo z različnimi standardiziranimi vprašalniki. 
Merjenje lahko opravimo na primer z UWES-vprašalnikom (Schaufeli in Bakker, 2004) ali 
Gallupovim testom (Thackray, 2005), ki smo ga tudi uporabili v diplomskem delu.  
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4 VPLIV ORGANIZACIJSKE KLIME NA ZAVZETOST ZAPOSLENIH 
Organizacijska klima lahko zaviralno ali pa spodbudno vpliva na posameznikovo zavzetost 
do dela. Boljše kot bo stanje organizacijske klime v podjetju, večjo zavzetost zaposlenih pri 
delu lahko pričakujemo in obratno. Proučevanje vpliva organizacijske klime na zavzetost 
zaposlenih se je najbolj razvilo v zadnjem času, saj so se raziskovalci začeli zavedati, da lahko 
organizacijska klima močno vpliva na zavzetost zaposlenih. 
Vpliv organizacijske klime na zavzetost zaposlenih pri delu je bil dokazan v raziskavi avtorjev 
Anikan in Oyewole (2014), kjer je vseh šest zastavljenih dimenzij organizacijske klime, to so 
nadzor nad delovnim mestom, vestnost, odprtost za izkušnje, stil vodenja, nadzorna 
podpora in faktor organizacijska klima, pozitivno vplivalo na zavzetost zaposlenih. Avtorja 
menita, da je zavzetost zaposlenih ključnega pomena v vsaki organizaciji, saj vpliva na 
uspešnost, produktivnost in doseganje ciljev v organizaciji. Vpliv organizacijske klime na 
zavzetost zaposlenih pri delu so raziskovali tudi na indonezijski šoli za poslovne vede in 
management, saj je bilo v predhodnih raziskavah ugotovljeno, da je zavzetih pri delu le 34 
% zaposlenih na področju visoko šolstva. Zaradi te ugotovitve so želeli ugotoviti razlog, 
zakaj je odstotek zavzetih zaposlenih tako nizek. V raziskavo so vključili zaposlene z različnih 
področij in dokazali, da organizacijska klima močno vpliva na zavzetost zaposlenih. Prav 
tako so ugotovili, da pozitivna organizacijska klima preko zavzetosti vpliva tudi na delovanje 
celotne organizacije in da so bolj uspešne tiste organizacije, ki imajo zavzete zaposlene 
(Febriansyah, Pringgabayu, Hidayant in Febrianti, 2018). Vpliv organizacijske klime na 
zavzetost zaposlenih pri delu je bil dokazan tudi v raziskavi avtorjev Raja, Madhavi in Sankar 
(2019), kjer je bila organizacijska klima razdeljena na naslednje dimenzije: usmeritve, 
medosebni odnosi, nadzor, reševanje problemov, reševanje napak, reševanje konfliktov, 
komunikacija, sprejemanje odločitev, upravljanje sprememb, sprejemanje tveganj, 
zaupanje in nagrajevanje. Vpliv na zavzetost zaposlenih je bil dokazan pri sedmih 
dimenzijah od dvanajstih. Na zavzetost zaposlenih vplivajo usmeritve, medosebni odnosi, 
reševanje problemov, reševanje konfliktov, sprejemanje tveganj in nagrajevanje. Prav tako 
so ugotovili, da različne dimenzije organizacijske klime vplivajo na različne segmente 
zavzetosti zaposlenih. Avtorica Mihalič (2007) meni, da je povezanost med organizacijsko 
klimo in zavzetostjo zaposlenih pri delu preprosta. Bolj kot bo klima za zaposlenega 
ustrezna, večja bo njegova zavzetost, in bolj kot bo klima zanj neustrezna, manjša bo 
njegova zavzetost na delovnem mestu. Raziskava avtorice Mejalli (2020) je prav tako 
obravnavala vpliv organizacijske klime na zavzetost zaposlenih. Avtorica je želela izmeriti 
vpliv v neprofitnih organizacijah. V svojo raziskavo je vključila 116 zaposlenih iz neprofitnih 
organizacij, ki so odgovarjali na anonimen vprašalnik. Tudi v tej raziskavi je bila s pomočjo 
regresijske analize potrjena zastavljena hipoteza, da organizacijska klima pozitivno vpliva 
na zavzetost zaposlenih pri delu.  
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5 METODOLOGIJA DELA 
V nadaljevanju sledi predstavitev izbranega vprašalnika, ki je bil uporabljen v naši raziskavi. 
Opisan je tudi potek raziskave, kako smo se lotili zbiranja podatkov, kako velik vzorec smo 
želeli pridobiti in časovni potek.  V poglavju pa so opisani tudi metodi analize podatkov, ki 
smo jih uporabili, to sta faktorska in regresijska analiza.  
5.1 PREDSTAVITEV IZBRANEGA VPRAŠALNIKA 
Temelj diplomskega dela je merjenje in raziskovanje vpliva organizacijske klime na 
zavzetost zaposlenih v trgovinski dejavnosti. Pri merjenju omenjenega vpliva si lahko 
pomagamo z različnimi standardiziranimi vprašalniki, ki smo jih predstavili v teoretičnem 
delu diplomskega dela. V različnih raziskovalnih, diplomskih ali magistrskih delih lahko 
opazimo kombinacijo različnih vprašalnikov. Avtorica Lekšan (2018) je v svojem 
magistrskem delu uporabila kombinacijo vprašalnikov Rao & Abraham ter UWES-17, s 
katerim je oblikovala model za obravnavo vpliva organizacijske klime na zavzetost 
zaposlenih. Isto kombinacijo vprašalnikov je uporabila tudi avtorica Imširović (2019), ki je 
merila vpliv organizacijske klime na zavzetost zaposlenih v javnem in zasebnem sektorju. 
Avtorica Petrej (2017) je za merjenje zavzetosti v svojem delu uporabila kombinacijo 
vprašalnika UWES-17 in lestvico delovnega zadovoljstva. Po pregledanih raziskavah sem 
našla kombinacijo Gallupovega testa in SiOK-vprašalnika, ki ustreza tudi potrebam mojega 
diplomskega dela. Kombinacijo vprašalnikov Gallup in SiOK je v svojem delu uporabil tudi 
avtor Đogić (2020). Za merjenje organizacijske klime in zadovoljstva zaposlenih je uporabil 
SiOK-vprašalnik. S pomočjo Gallupovega testa pa je raziskoval zavzetost zaposlenih na 
delovnem mestu. 
Končen vprašalnik, ki je uporabljen v našem diplomskem delu, je prikazan v prilogi 1 in je 
razdeljen na tri dele, kjer prvi del vsebuje 44 trditev, drugi del 9 trditev in tretji del 10 
trditev. Skupno ima vprašalnik 63 trditev, na katere se v prvem delu odgovarja s pomočjo 
5-stopenjske lestvice, kjer ocena 1 pomeni »sploh se ne strinjam«, ocena 5 pa pomeni 
»popolnoma se strinjam«. V drugem in tretjem delu vprašalnika, kjer merimo zadovoljstvo 
in zavzetost zaposlenih pa ocena 1 pomeni »zelo nezadovoljen« med tem, ko ocena 5 
pomeni »zelo zadovoljen«. 
5.2 METODE ANALIZE PODATKOV 
Rezultate raziskave smo interpretirali s pomočjo faktorske analize. Faktorska analiza je 
skupno ime za več metod, pri katerih je skupni cilj zmanjšanje velikega števila spremenljivk, 
med katerimi obstaja določena povezanost (korelacija), na manjše število spremenljivk, 
dimenzij ali faktorjev. Faktorska utež nam pove, v kolikšni meri je določena spremenljivka 
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povezana z določenim faktorjem. Faktorska analiza je ena izmed najpogosteje uporabljenih 
tehnik za ugotavljanje medsebojne odvisnosti. 
Po opravljeni faktorski analizi pa smo uporabili še regresijsko analizo. Regresijska analiza je 
matematično-statistični postopek, s katerim se določi ustrezna povezava med eno odvisno 
spremenljivko in eno ali več neodvisnih spremenljivk. Regresijska analiza ustvari enačbo, 
kjer koeficienti predstavljajo povezavo med vsako neodvisno spremenljivko in odvisno 
spremenljivko. Enačba je lahko uporabljena tudi za nadaljnje napovedovanje. 
5.3 POTEK RAZISKAVE 
Na spletni strani 1ka smo pripravili zgoraj opisani vprašalnik, s katerim smo želeli pridobiti 
odgovore ljudi o njihovi zavzetosti pri delu, zadovoljstvu in organizacijski klimi. Naša ciljna 
skupina so bili posamezniki, ki delajo ali so delali v trgovinski dejavnosti, zato smo že v 
nagovoru poleg opredelitve namena ankete in drugih splošnih informacij navedli tudi, kdo 
naj sodeluje v naši raziskavi. Povezava do ankete je bila objavljena na družbenih omrežjih 
in poslana med ljudi, za katere smo vedeli, da delajo v trgovinski dejavnosti. Anketa je bila 
na voljo za reševanje od 20. 7. 2020 do 31. 8. 2020. Povprečen čas reševanja je bil okoli 7 
minut, kar je malenkost dlje od predvidenega časa reševanja, ki je bil 5 minut. Iz tega lahko 
razberemo, da je bila anketa predolga, saj je bilo tudi opaziti, da večina ljudi ankete ni 
izpolnila do konca. Prejeli smo 117 popolnih odgovorov in 46 nepopolnih. Anketa je dosegla 
496 ljudi, ki so odprli povezavo, vendar dlje od nagovora niso prišli. Predvidevamo lahko, 
da so bili to posamezniki, ki niso imeli izkušenj z delom v trgovinski dejavnosti. Že pred samo 
izdelavo ankete smo si zadali cilj, da bomo pridobili vsaj 100 odgovorov in ta cilj je bil 




6 REZULTATI RAZISKAVE 
V nadaljevanju so podrobneje predstavljeni podatki vprašalnika razdeljeni na posamezne 
dimenzije organizacijske klime. Opravljeni in interpretirani sta tudi faktorska in regresijska 
analiza. V zadnjem podpoglavju pa smo preverili zadani hipotezi.  
6.1 ANALIZA PODATKOV 
Trditve je v celoti ocenilo 117 zaposlenih. Na začetku so s pomočjo tabel predstavljeni 
podatki po posameznih dimenzijah organizacijske klime. V tabelah je predstavljena velikost 
vzorca (n), aritmetična sredina (as), standardni odklon (sd) in najmanjša (min) ter največja 
(max) vrednost odgovorov na vprašanje. 
Tabela 1: Analiza dimenzije: ODNOS DO KAKOVOSTI 
 N AS SD MIN MAX 
Zaposleni po svoji moči prispevamo k doseganju standardov 
kakovosti. 
163 4.0 1.02 1 5 
Druge sodelavce in oddelke obravnavamo kot svoje cenjene 
stranke. 
163 3.6 1.10 1 5 
Naši oddelki imajo jasno zastavljene standarde in cilje kakovosti. 163 3.7 1.05 1 5 
Zaposleni se čutimo odgovorne za kakovost našega dela. 163 4.2 1.00 1 5 
Kakovost dela in količina sta pri nas enako pomembni. 163 3.5 1.19 1 5 
Vir: lasten 
V tabeli 1 so predstavljeni rezultati vprašanj, ki se nanašajo na dimenzijo ODNOS DO 
KAKOVOSTI. Najslabše ocenjena trditev je »Kakovost dela in količina sta pri nas enako 
pomembni« (aritmetična sredina = 3.5). Najbolje ocenjena trditev je »Zaposleni se čutimo 
odgovorne za kakovost našega dela« (aritmetična sredina = 4.2). Iz obeh trditev je razvidno, 
da se zaposleni zavedajo pomembnosti kakovostnega dela, za kar se tudi počutijo 
odgovorne, kar je prav tako razvidno iz visoko ocenjene trditve »Zaposleni po svoji moči 
prispevamo k doseganju standardov kakovosti« (aritmetična sredina = 4.0).  
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Tabela 2: Analiza dimenzije: INOVATIVNOST IN INICIATIVNOST 
 N AS SD MIN MAX 
Naše storitve stalno izboljšujemo in posodabljamo. 152 3.7 1.17 1 5 
Zaposleni v naši organizaciji se zavedamo nujnosti sprememb. 152 3.8 1.20 1 5 
V organizaciji se pričakuje, da predloge za izboljšave dajejo vsi – 
ne le naši vodje. 
152 3.8 1.28 1 5 
Napake med preizkušanjem novih načinov dela so v naši 
organizaciji sprejemljive. 
152 3.6 1.19 1 5 
Zaposleni smo pripravljeni prevzeti tveganje za uveljavitev 
svojih pobud. 
152 3.4 1.22 1 5 
Vir: lasten 
V tabeli 2 so predstavljeni rezultati vprašanj, ki so se nanašali na dimenzijo INOVATIVNOST 
IN INICIATIVNOST. Razlike med ocenami trditev niso velike. Najbolje ocenjeni trditvi 
(aritmetična sredina pri obeh 3.8) sta »V organizaciji se pričakuje, da predloge za izboljšave 
dajejo vsi – ne le naši vodje« in »Zaposleni v naši organizaciji se zavedamo nujnosti 
sprememb«. Vse trditve kažejo na to, da so zaposleni v trgovinski dejavnosti po večini 
precej inovativni in iniciativni. Iz trditve, ki je najslabše ocenjena »Zaposleni smo 
pripravljeni prevzeti tveganje za uveljavitev svojih pobud« (aritmetična sredina = 3.4) pa je 
razvidno, da niso vsi pripravljeni tvegati, kar lahko pripišemo drugi najslabši ocenjeni trditvi, 
da so napake med preizkušanjem novih načinov dela sprejemljive. 
Tabela 3: Analiza dimenzije: MOTIVACIJA 
 N AS SD MIN MAX 
V naši organizaciji so postavljene zelo visoke zahteve glede 
delovne uspešnosti.  
146 3.7 1.22 1 5 
V naši organizaciji vodje cenijo dobro opravljeno delo.  146 3.5 1.23 1 5 
Zaposleni v naši organizaciji smo zavzeti za svoje delo. 146 3.8 1.04 1 5 
Vsi v naši organizaciji smo pripravljeni na dodaten napor, kadar 
se to pri delu zahteva. 
146 3.6 1.20 1 5 
Dober delovni rezultat se v naši organizaciji hitro opazi in je 
pohvaljen. 
146 3.3. 1.26 1 5 
Vir: lasten 
V tabeli 3 je predstavljena dimenzija MOTIVACIJA. Trditev z najboljšo oceno (as = 3.8) je 
»Zaposleni v naši organizaciji smo zavzeti za svoje delo«. Tudi drugi dve najboljše ocenjeni 
trditvi kažeta na to, da so zaposleni zavzeti za svojo delo in so pripravljeni dodatno delati, 
da se dosežejo želeni rezultati. Po najslabše ocenjenih trditvah »Dober delovni rezultat se 
v naši organizaciji hitro opazi in je pohvaljen« (as = 3.3) in »V naši organizaciji vodje cenijo 
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dobro opravljeno delo« (as = 3.5), pa lahko razberemo, da bi si zaposleni želeli, da bi njihovi 
nadrejeni večkrat opazili, cenili in pohvalili dobro opravljeno delo. 
Tabela 4: Analiza dimenzije: PRIPADNOST ORGANIZACIJI 
 N AS SD MIN MAX 
Naša organizacija ima velik ugled v okolju.  144 3.5 1.18 1 5 
Zaposleni ne bi zapustili organizacije, če bi se zaradi poslovnih 
težav znižala plača.  
144 2.5 1.16 1 5 
Zaposlitev  v naši organizaciji je varna oz. zagotovljena.    144 3.2 1.11 1 5 
Ponosen/a sem, da sem zaposlen/a v naši organizaciji. 144 3.5 1.21 1 5 
Zaposleni zunaj organizacije pozitivno govorijo o njej. 144 3.3 1.17 1 5 
Vir: lasten 
Iz tabele 4, ki se nanaša na dimenzijo PRIPADNOST ORGANIZACIJI, je razvidno, da se 
povprečne ocene trditev precej razlikujejo. Rezultati ankete so pokazali, da zaposleni sicer 
čutijo pripadnost organizaciji, pozitivno govorijo o njej, so ponosni, da so v organizaciji 
zaposleni. Vseeno pa lahko iz rezultatov opazimo, da ta pripadnost ni zelo močna, kar je 
razvidno iz najslabše ocenjene trditve »Zaposleni ne bi zapustili organizacije, če bi se zaradi 
poslovnih težav znižala plača« (as = 2.5), ki nam pove, da bi zaposleni v primeru znižanja 
plač v večini zapustili organizacijo. 
Tabela 5: Analiza dimenzije: NOTRANJI ODNOSI 
 N AS SD MIN MAX 
V naši organizaciji cenimo delo svojih sodelavcev.  141 3.8 1.09 1 5 
Konflikte rešujemo v skupno korist. 141 3.6 1.22 1 5 
Ljudje si medsebojno zaupajo. 141 3.4 1.24 1 5 
Odnosi med zaposlenimi so dobri. 141 3.6 1.13 1 5 
V naši organizaciji med seboj mnogo bolj sodelujemo, kot pa 
tekmujemo. 
141 3.5 1.18 1 5 
Vir: lasten 
V 5. tabeli, ki se nanaša na NOTRANJE ODNOSE, smo prejeli precej izenačene odgovore na 
vse trditve. Vse trditve kažejo, da so v trgovinski dejavnosti notranji odnosi dobri. Zaposleni 
cenijo delo svojih sodelavcev, si medsebojno zaupajo, konflikte rešujejo v skupno korist, 
zaposleni med seboj sodelujejo in tudi sami čutijo, da so odnosi med zaposlenimi dobri. 




Tabela 6: Analiza dimenzije: STROKOVNA USPOSOBLJENOST IN UČENJE 
 N AS SD MIN MAX 
Organizacija zaposlenim nudi potrebno usposabljanje za dobro 
opravljanje dela.  
136 3.5 1.20 1 5 
Sistem usposabljanja je dober.  136 3.3 1.18 1 5 
Pri usposabljanju se upoštevajo tudi želje zaposlenih. 136 3.0 1.29 1 5 
Zaposleni se učimo drug od drugega. 136 4.0 1.01 1 5 
Pri nas so zaposleni le ljudje, ki so usposobljeni za svoje delo. 136 3.2 1.33 1 5 
Vir: lasten 
V tabeli 6 so predstavljene trditve, ki se nanašajo na STROKOVNO USPOSOBLJENOST IN 
UČENJE. V tej dimenziji lahko opazimo, da je med ocenami nekaj več razlike kot pri prejšnjih 
dimenzijah. Najbolje ocenjena trditev je »Zaposleni se učimo drug od drugega« (as = 4.0), 
najslabše ocenjena pa »Pri usposabljanju se upoštevajo tudi želje zaposlenih« (as = 3.0). Iz 
zgornjih podatkov je razvidno, da so se zaposleni pripravljeni učiti drug od drugega, saj se 
njihove želje za usposabljanja ne upoštevajo, prav tako pa z odgovori pri zadnji trditvi, (da 
so zaposleni le ljudje, ki so usposobljeni za svoje delo) v raziskavi niso bili najbolj prepričljivi. 
Tabela 7: Analiza dimenzije: POZNAVANJE POSLANSTVA, VIZIJE IN CILJEV 
 N AS SD MIN MAX 
Naša organizacija ima jasno oblikovano poslanstvo-dolgoročni 
razlog obstoja in  delovanja.  
136 3.7 1.09 1 5 
Politika in cilji organizacije so jasni vsem zaposlenim. 136 3.5 1.16 1 5 
Cilji, ki jih moramo zaposleni doseči, so realno postavljeni.  136 3.5 1.08 1 5 
Pri postavljanju ciljev poleg vodij sodelujemo tudi ostali 
zaposleni. 
136 3.0 1.32 1 5 
Zaposleni cilje organizacije sprejemajo za svoje. 136 3.3. 1.13 1 5 
Vir: lasten 
V tabeli 7 so odgovori na trditve dimenzije POZNAVANJE POSLANSTVA, VIZIJE IN CILJEV. 
Rezultati so pokazali, da zaposleni v trgovinski dejavnosti poslanstvo, vizijo, politiko in cilje 
svojega podjetja poznajo in sprejemajo za svoje. Najslabše ocenjena trditev, da pri 
postavljanju ciljev poleg vodij sodelujejo tudi zaposleni, je prejela povprečno oceno 3,0. Iz 
ocene lahko sklepamo, da se zaposleni niti ne zavedajo ali sodelujejo pri postavljanju ciljev 
ali ne.  
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Tabela 8: Analiza dimenzije: VODENJE 
 N AS SD MIN MAX 
Zaposleni  smo samostojni pri opravljanju svojega dela.  133 4.1 0.91 1 5 
Nadrejeni sprejemajo utemeljene pripombe na svoje delo.  133 3.5 1.26 1 5 
Vodje se pogovarjajo s podrejenimi o rezultatih dela.  133 3.7 1.18 1 5 
Vodje nas vzpodbujajo k sprejemanju večje odgovornosti za 
svoje delo. 
133 3.6 1.14 1 5 
V naši organizaciji odpravljamo ukazovalno vodenje. 133 3.3 1.27 1 5 
Vir: lasten 
Iz tabele 8, ki nanaša na VODENJE, je razvidno, da so zaposleni v trgovinski dejavnosti z 
vodenjem v svoji organizaciji v povprečju zadovoljni. Zaposleni so ocenili, da se njihovi vodje 
pogovarjajo z njimi o rezultatih dela, spodbujajo zaposlene k sprejemanju večje 
odgovornosti in da sprejemajo utemeljene pripombe na svoje delo. Dejstvi, ki po rezultatih 
najbolj izstopata, sta, da so zaposleni samostojni pri opravljanju svojega dela in da delajo 
na tem, da bi odpravili ukazovalno vodenje. 
Tabela 9: Analiza dimenzije: ORGANIZIRANOST 
 N AS SD MIN MAX 
V organizaciji so pristojnosti in odgovornosti medsebojno 
uravnotežene na vseh nivojih.  
129 3.4 1.12 1 5 
Odločitve naših vodij se sprejemajo pravočasno.  129 3.3 1.10 1 5 
V naši organizaciji so zadolžitve jasno opredeljene. 129 3.7 1.08 1 5 
Zaposleni razumemo svoj položaj v organizacijski shemi 
podjetja. 
129 3.7 1.16 1 5 
Zaposleni imajo jasno predstavo o tem, kaj se od njih pričakuje 
pri delu. 
129 3.8 1.10 1 5 
Vir: lasten 
V 9. tabeli, ki se nanaša na ORGANIZIRANOST, so si aritmetične sredine spremenljivk glede 
na povprečja med seboj podobne. Iz rezultatov lahko opazimo, da je v trgovinski dejavnosti 
organizacija dobra. Temu lahko pripišemo to, da se zaposleni dobro zavedajo, kaj so njihove 
zadolžitve in kakšen je njihov položaj v podjetju. Čeprav zaposleni niso prepričani, če se 
odločitve njihovih vodij sprejemajo pravočasno, je organizacija v podjetjih dobra. 
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Tabela 10: Analiza dimenzije: NOTRANJE KOMUNICIRANJE IN INFORMIRANJE 
 N AS SD MIN MAX 
Vodstvo posreduje informacije zaposlenim na razumljiv način.  117 3.7 1.11 1 5 
O tem,  kaj se dogaja v drugih enotah, dobimo dovolj informacij. 117 3.2 1.16 1 5 
Naši nadrejeni nam dajejo dovolj informacij za dobro opravljanje 
našega dela. 
117 3.4 1.16 1 5 
V naši organizaciji se vodje in sodelavci pogovarjamo sproščeno, 
prijateljsko in  enakopravno. 
117 3.8 1.16 1 5 
Delovni sestanki so redni. 117 3.2 1.33 1 5 
Vir: lasten 
V tabeli 10 so predstavljene trditve, ki se nanašajo na dimenzijo NOTRANJE 
KOMUNICIRANJE IN INFORMIRANJE. Iz trditev je razvidno, da je notranje komuniciranje in 
informiranje zaposlenih v trgovinski dejavnosti dobro. Zaposleni dobijo razumljive 
informacije, ki pripomorejo k dobro opravljenemu delu. To lahko pripišemo tudi temu, da 
se vodje in zaposleni med seboj pogovarjajo sproščeno, prijateljsko in enakopravno, kar so 
zaposleni ocenili z najboljšo povprečno oceno (as = 3.8). Iz rezultatov pa lahko opazimo, da 
zaposleni niso prepričani ali prejmejo dovolj informacij o drugih enotah, prav tako niso 
prepričani, če so delovni sestanki redni (as = 3.2). 
Tabela 11: Analiza dimenzije: RAZVOJ KARIERE 
 N AS SD MIN MAX 
Kriteriji za napredovanje so jasni vsem zaposlenim.  117 3.0 1.35 1 5 
Naši vodilni vzgajajo svoje naslednike.  117 3.2 1.28 1 5 
Imamo sistem, ki omogoča, da najboljši  zasedejo najboljše 
položaje. 
117 2.8 1.29 1 5 
Zaposleni na vseh nivojih imamo realne možnosti za 
napredovanje. 
117 2.9 1.39 1 5 
Zaposleni v naši organizaciji smo zadovoljni z dosedanjim 
osebnim razvojem. 
117 3.1 1.29 1 5 
Vir: lasten 
Rezultati dimenzije RAZVOJ KARIERE so bili povprečno eni najnižjih. Iz trditev v tabeli 11 je 
razvidno, da zaposleni v trgovinski dejavnosti nimajo možnosti za napredovanje in tudi ni 
nujno, da najboljši posamezniki zasedejo najboljše položaje (trditvi »Imamo sistem, ki 
omogoča, da najboljši zasedejo najboljše položaje« in »Zaposleni na vseh nivojih imamo 
realne možnosti za napredovanje« sta dobili povprečni oceni 2.8 in 2.9). Zaposleni niso niti 
prepričani, če so jim poznani kriteriji za napredovanje in če so zadovoljni z osebnim 
razvojem. Še najbolje vendar ne prepričljiva je trditev, da vodilni vzgajajo svoje naslednike 
(as = 3.2). 
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Tabela 12: Analiza dimenzije: NAGRAJEVANJE 
 N AS SD MIN MAX 
Uspešnost se praviloma vrednoti po dogovorjenih ciljih in 
standardih.  
117 3.1 1.31 1 5 
Za slabo opravljeno delo sledi ustrezna graja oziroma kazen. 117 2.9 1.33 1 5 
Tisti, ki so bolj obremenjeni, so tudi ustrezno stimulirani. 117 2.7 1.37 1 5 
Zaposleni prejemamo plačo, ki je vsaj enakovredna ravni plač na 
tržišču. 
117 2.9 1.37 1 5 
Razmerja med plačami zaposlenih v podjetju so ustrezna. 117 2.8 1.33 1 5 
Vir: lasten 
Očitno najslabši povprečni rezultati so bili pri dimenziji NAGRAJEVANJE, ki je predstavljena 
v tabeli 12. Zaposleni menijo, da razmerja med plačami niso ustrezna, prav tako menijo, da 
dobijo prenizko plačo in da kljub večji obremenjenosti ne dobijo ustrezne plače. Zaposleni 
niso prepričani, če se uspešnost vrednoti po dogovorjenih ciljih in standardih, prav tako pa 
za slabo opravljeno delo ne sledi ustrezna kazen. 
Tabela 13: Analiza ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH 
 N AS SD MIN MAX 
Zadovoljstvo z delom, ki ga opravljam  117 3.6 0.99 1 5 
Zadovoljstvo z upravo  117 3.3 1.13 1 5 
Zadovoljstvo s sodelavci  117 4.1 0.92 1 5 
Zadovoljstvo z neposredno nadrejenim  117 3.9 1.00 1 5 
Zadovoljstvo z možnostmi za napredovanje  117 3.0 1.17 1 5 
Zadovoljstvo s plačo  117 3.0 1.26 1 5 
Zadovoljstvo s statusom v organizaciji  117 3.3 1.21 1 5 
Zadovoljstvo z delovnimi pogoji (oprema, prostori)  117 3.9 0.89 1 5 
Zadovoljstvo z možnostmi za izobraževanje  117 3.3 1.15 1 5 
Zadovoljstvo s stalnostjo zaposlitve  117 3.8 0.97 1 5 
Zadovoljstvo z delovnim časom  117 3.7 1.02 1 5 
Vir: lasten 
V zgornji 13. tabeli so predstavljeni rezultati trditev v dimenziji zadovoljstva zaposlenih. 
Največje zadovoljstvo so zaposleni izkazali pri trditvi »Zadovoljstvo s sodelavci«, kjer je bila 
povprečna ocena 4.1. Dobra ocena je bila pričakovana, saj so zaposleni podali visoke ocene 
tudi pri dimenziji notranji odnosi. Prav tako je bila pričakovana dobra ocena pri zadovoljstvu 
z neposredno nadrejenim (as = 3.9). Zaposleni so zadovoljni tudi z delovnimi pogoji, 
stalnostjo zaposlitve, delovnim časom in delom, ki ga opravljajo. 
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Manj zadovoljstva pa čutijo z upravo, statusom v organizaciji, možnostmi za izobraževanje. 
Najmanjše zadovoljstvo čutijo zaposleni s plačo, kar je bilo pričakovano, saj so bili pri 
dimenziji organizacijske klime nagrajevanje prav tako najslabši rezultati. Druga najslabše 
ocenjena dimenzija organizacijske klime je bila razvoj kariere, prav tako, pa so pričakovano 
zaposleni najmanj zadovoljstva pokazali pri možnostih za napredovanje. 
Tabela 14: Analiza ZAVZETOSTI ZAPOSLENIH PRI DELU 
 N AS SD MIN MAX 
V službi imam vsak dan priložnost opravljati delo, ki 
ga najbolje znam.  
117 3.5 1.13 1 5 
V zadnjem mesecu je nekdo opazil in pohvalil delo, 
ki sem ga dobro opravil.  
117 3.4 1.40 1 5 
Imam občutek, da je nadrejenemu oz. sodelavcem 
mar zame.  
117 3.6 1.38 1 5 
Nekdo v službi spodbuja moj razvoj.  117 3.4 1.39 1 5 
Imam občutek, da se pri delu upošteva tudi moje 
mnenje.  
117 3.4 1.34 1 5 
Poslanstvo mojega podjetja mi daje občutek, da je 
moje delo pomembno.  
117 3.2 1.31 1 5 
Moji sodelavci težijo h kvalitetnemu opravljanju 
dela.  
117 3.6 1.11 1 5 
V delovnem okolju imam dobrega prijatelja.  117 3.7 1.29 1 5 
V zadnjem letu se je nekdo pogovarjal z mano o 
mojem napredku.  
117 3.2 1.41 1 5 
V zadnjem letu sem v službi imel priložnost za 
učenje in rast.  
117 3.1 1.38 1 5 
Vir: lasten 
V zadnji tabeli, ki vsebuje 10 trditev so predstavljeni rezultati zavzetosti zaposlenih pri delu. 
Iz rezultatov je razvidno, da imajo zaposleni v delovnem okolju dobrega prijatelja (trditev 
»V delovnem okolju imam dobrega prijatelja«, AS = 3,7). V raziskavi so bile vse trditve, ki so 
se navezovale na notranje odnose in sodelavce, visoko ocenjene, tako da je bila višja ocena 
pričakovana v zadnjem delu raziskave, kjer so zaposleni ocenjevali osebno zavzetost. Tudi 
najslabše ocenjena trditev »V zadnjem letu sem v službi imel priložnost za učenje in rast« s 
povprečno oceno 3,1 je bila pričakovana. Zaposleni so na vse trditve v zvezi z razvojem 
kariere, možnosti za izobraževanja itd. odgovarjali z nekoliko nižjimi ocenami, kar je bilo 
pričakovano glede na rezultate raziskave dimenzij organizacijske klime. 
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6.2 FAKTORSKA ANALIZA 
V nadaljevanju diplomskega dela sledi interpretacija rezultatov faktorske analize, katere 
podatki so v prilogah (priloga 2 – matrika dimenzij organizacijske klime po opravljeni 
rotaciji, priloga 3 – matrika zavzetosti zaposlenih po opravljeni rotaciji, priloga 4 – matrika 
zadovoljstva zaposlenih po opravljeni rotaciji). V našem primeru smo faktorsko analizo 
naredili po metodi glavnih osi (Principal Axis Factoring) in uporabili metodo pravokotne 
rotacije (Varimax). Ustreznost modelov smo preverili s pomočjo Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) 
mere ustreznosti vzorčenja in Bartlettovim testom sferičnosti. S pomočjo faktorske analize 
smo obdelali tri modele, organizacijsko klimo, zadovoljstvo zaposlenih in zavzetost 
zaposlenih pri delu.  
Iz modela organizacijske klime smo umaknili šest spremenljivk, ki niso dosegale vrednosti 
komunalitet 0,4, tako da vsebuje končni model 54 spremenljivk. Iz prvotnih 12 dimenzij 
organizacijske klime smo dobili model z osmimi faktorji, kar je predstavljeno v prilogi 2. 
Karakteristike modela so ustrezne. Vrednost KMO je 0,869, vrednost Bartlettovega testa je 
4803,48, stopnja statistične značilnosti (p) pa < 0,001. 














1 20.231 37.464 37.464 19.834 36.729 36.729 6.242 11.559 11.559 
2 3.958 7.330 44.794 3.565 6.603 43.331 5.774 10.693 22.252 
3 2.514 4.655 49.450 2.132 3.948 47.279 5.307 9.828 32.080 
4 2.097 3.884 53.334 1.726 3.196 50.475 3.682 6.818 38.898 
5 1.860 3.445 56.779 1.456 2.696 53.171 3.534 6.545 45.442 
6 1.609 2.979 59.758 1.219 2.257 55.427 2.958 5.477 50.919 
7 1.415 2.621 62.379 1.051 1.946 57.374 2.317 4.292 55.211 
8 1.401 2.594 64.973 1.014 1.878 59.252 2.182 4.041 59.252 
Vir: lasten 
Iz tabele 15 lahko razberemo, da je delež celotne pojasnjene variance modela 59,25 %. Prvi 
faktor predstavlja 11,56 % celotne variance in vsebuje 8 spremenljivk (Q11d – Zaposleni na 
vseh nivojih imamo realne možnosti za napredovanje, Q11c – Imamo sistem, ki omogoča, 
da najboljši  zasedejo najboljše položaje, Q11e – Zaposleni v naši organizaciji smo zadovoljni 
z dosedanjim osebnim razvojem, Q11a – Kriteriji za napredovanje so jasni vsem 
zaposlenim , Q11b – Naši vodilni vzgajajo svoje naslednike , Q12c – Tisti, ki so bolj 
obremenjeni, so tudi ustrezno stimulirani, Q12a – Uspešnost se praviloma vrednoti po 
dogovorjenih ciljih in standardih  in Q9a – V organizaciji so pristojnosti in odgovornosti 
medsebojno uravnotežene na vseh nivojih). Poimenovali smo ga »razvoj kariere«. Faktor 
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vsebuje trditve o možnostih za napredovanje, če zaposleni poznajo sistem napredovanja 
oz. ali ga podjetje, kjer so zaposleni, sploh uporablja. Prav tako nas je zanimalo, ali so 
zadovoljni z dosedanjim osebnim razvojem in če so zaposleni pri povečanem obsega dela 
nagrajeni in če so nagrajeni za dobro opravljeno delo, ter če imajo v podjetjih določene 
standarde, po katerih se lahko vrednoti uspešnost dela. 
Drugi faktor predstavlja 10,693 % celotne variance in vsebuje 9 spremenljivk (Q5d – Odnosi 
med zaposlenimi so dobri, Q5e – V naši organizaciji med seboj mnogo bolj sodelujemo kot 
pa tekmujemo, Q5c – Ljudje si medsebojno zaupajo, Q5a – V naši organizaciji cenimo delo 
svojih sodelavcev , Q5b – Konflikte rešujemo v skupno korist, Q10d- V naši organizaciji se 
vodje in sodelavci pogovarjamo sproščeno, prijateljsko in  enakopravno, Q4e – Zaposleni 
zunaj organizacije pozitivno govorijo o njej, Q3b- V naši organizaciji vodje cenijo dobro 
opravljeno delo  in Q4d – Ponosen/a sem, da sem zaposlen/a v naši organizaciji). Drugi 
faktor smo poimenovali »notranji odnosi«. Faktor vsebuje trditve o odnosih med 
zaposlenimi, o zadovoljstvu z njimi in medsebojnem zaupanju. Faktor prav tako vsebuje 
trditve, ki govorijo o sodelovanju s sodelavci in odnosu z nadrejenimi. Prav tako pa faktor 
vsebuje mnenje zaposlenih o organizaciji, v kateri so zaposleni. 
Tretji faktor predstavlja 9,828 % celotne variance in vsebuje 11 spremenljivk (Q2c – V 
organizaciji se pričakuje, da predloge za izboljšave dajejo vsi – ne le naši vodje, Q2b – 
Zaposleni v naši organizaciji se zavedamo nujnosti sprememb, Q2a – Naše storitve stalno 
izboljšujemo in posodabljamo, Q2e – Zaposleni smo pripravljeni prevzeti tveganje za 
uveljavitev svojih pobud, Q1c – Naši oddelki imajo jasno zastavljene standarde in cilje 
kakovosti, Q2d – Napake med preizkušanjem novih načinov dela so v naši organizaciji 
sprejemljive , Q1b – Druge sodelavce in oddelke obravnavamo kot svoje cenjene stranke, 
Q3d – Vsi v naši organizaciji smo pripravljeni na dodaten napor, kadar se to pri delu zahteva, 
Q1d – Zaposleni se čutimo odgovorne za kakovost našega dela, Q3c – Zaposleni v naši 
organizaciji smo zavzeti za svoje delo in Q3e – Dober delovni rezultat se v naši organizaciji 
hitro opazi in je pohvaljen). Poimenovali smo ga »inovativnost in iniciativnost«. V tem 
faktorju so zajete trditve, ki so zaposlene spraševale, ali so pripravljeni prevzeti tveganje za 
uveljavitev svojih pobud, če sploh lahko podajajo predloge za izboljšave ali je to stvar 
nadrejenih. Zanimalo nas je, ali se zavedajo pomembnosti sprememb in če so napake med 
preizkušanjem novega dela sprejemljive. 
Četrti faktor predstavlja 6,818 % celotne variance in vsebuje 6 spremenljivk (Q9d – 
Zaposleni razumemo svoj položaj v organizacijski shemi podjetja, Q9e – Zaposleni imajo 
jasno predstavo o tem kaj se od njih pričakuje pri delu, Q9c – V naši organizaciji so zadolžitve 
jasno opredeljene, Q10a – Vodstvo posreduje informacije zaposlenim na razumljiv način, 
Q1a- Zaposleni po svoji moči prispevamo k doseganju standardov kakovosti in Q8d – Vodje 
nas vzpodbujajo k sprejemanju večje odgovornosti za svoje delo). Četrti faktor je 
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»organiziranost«, saj nas zanima mnenje zaposlenih o njihovem položaju ter 
odgovornostih v podjetju. 
Peti faktor predstavlja 6,545 % celotne variance in vsebuje 9 spremenljivk (Q8b – Nadrejeni 
sprejemajo utemeljene pripombe na svoje delo, Q8c – Vodje se pogovarjajo s podrejenimi 
o rezultatih dela , Q7d – Pri postavljanju ciljev poleg vodij sodelujemo tudi ostali zaposleni, 
Q9b – Odločitve naših vodij se sprejemajo pravočasno, Q10c – Naši nadrejeni nam dajejo 
dovolj informacij za dobro opravljanje našega dela, Q10b – O tem,  kaj se dogaja v drugih 
enotah, dobimo dovolj informacij, Q6e – Pri nas so zaposleni le ljudje, ki so usposobljeni za 
svoje delo, Q7c – Cilji, ki jih moramo zaposleni doseči, so realno postavljeni  in Q10e – 
Delovni sestanki so redni). Poimenovali smo ga »vodenje«, saj zajema trditve, ki se 
nanašajo na vodenje v organizaciji, kjer so naši anketiranci zaposleni. Zanimalo nas je, ali so 
zadovoljni z načinom vodenja, če nadrejeni sprejemajo utemeljene kritike na svoje delo itd. 
Šesti faktor predstavlja 5,477 % celotne variance in vsebuje 4 spremenljivke (Q7a – Naša 
organizacija ima jasno oblikovano poslanstvo –dolgoročni razlog obstoja in  delovanja , Q7b 
– Politika in cilji organizacije so jasni vsem zaposlenim , Q6a – Organizacija zaposlenim nudi 
potrebno usposabljanje za dobro opravljanje dela in Q4a – Naša organizacija ima velik ugled 
v okolju ). Šesti faktor smo poimenovali »pripadnost organizaciji«, saj nas v sklopu tega 
faktorja zanima, ali zaposleni poznajo politiko in cilje organizacije, prav tako nas zanima, ali 
poznajo dolgoročni razlog obstoja in delovanja njihove organizacije, ter ali menijo, da ima 
organizacija velik ugled v okolju. 
Sedmi faktor predstavlja 4,292 % celotne variance in vsebuje 4 spremenljivke (Q6c – Pri 
usposabljanju se upoštevajo tudi želje zaposlenih, Q6b – Sistem usposabljanja je dober , 
Q4b – Zaposleni ne bi zapustili organizacije, če bi se zaradi poslovnih težav znižala plača in 
Q7e – Zaposleni cilje organizacije sprejemajo za svoje). Poimenovali smo ga »strokovna 
usposobljenost in učenje«. Faktor zajema trditve, ki se navezujejo na možnosti za 
usposabljanja in dodatno učenje. Zanima nas, ali zaposlenim organizacija nudi potrebna 
usposabljanja in ali menijo, da je sistem usposabljanja dober. 
Zadnji faktor pa predstavlja 4,041 % celotne variance in vsebuje 3 spremenljivke (Q12d – 
Zaposleni prejemamo plačo, ki je vsaj enakovredna ravni plač na tržišču , Q12e – Razmerja 
med plačami zaposlenih v podjetju so ustrezna in Q4c – Zaposlitev  v naši organizaciji je 
varna oz. zagotovljena). Osmi faktor poimenujemo »nagrajevanje«, saj faktor vsebuje 
trditve o tem, ali zaposleni menijo, da prejemajo plačo, ki je primerna ravni plač na tržišču. 
Prav tako nas zanima, kaj menijo o razmerju med plačami v njihovi organizaciji ter ali je 
zaposlitev v njihovi organizaciji varna. 
Faktorski model zavzetosti zaposlenih (priloga 2) tvori samo en faktor z vsemi 
spremenljivkami, zato bo faktor ostal poimenovan »zavzetost zaposlenih«. Delež celotne 
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pojasnjene variance modela je 56,260  % in vsebuje 10 spremenljivk (Q14e – Imam občutek, 
da se pri delu upošteva tudi moje mnenje, Q14f – Poslanstvo mojega podjetja mi daje 
občutek, da je moje delo pomembno, Q14d – Nekdo v službi spodbuja moj razvoj, Q14c – 
Imam občutek, da je nadrejenemu oz. sodelavcem mar zame, Q14b – V  zadnjem mesecu 
je nekdo opazil in pohvalil delo, ki sem ga dobro opravil, Q14i – V zadnjem letu se je nekdo 
pogovarjal z mano o mojem napredku, Q14j – V zadnjem letu sem v službi imel priložnost 
za učenje in rast, Q14h – V delovnem okolju imam dobrega prijatelja, Q14a – V  službi imam 
vsak dan priložnost opravljati delo, ki ga najbolje znam, Q14g – Moji sodelavci težijo h 
kvalitetnemu opravljanju dela).  
Faktorski model zadovoljstva zaposlenih (priloga 3) tvorita dva faktorja, ki skupaj 
pojasnjujeta 54,332 % celotne variance. Prvi faktor je poimenovan »zadovoljstvo z 
možnostmi v organizaciji«, ker se bolj navezuje na zadovoljstvo zaposlenih z možnostmi za 
napredovanje, možnostmi za izobraževanje, statusom v organizaciji in predstavlja 47,522 % 
celotne variance in vsebuje 5 spremenljivk (Q13e – Zadovoljstvo z možnostmi za 
napredovanje, Q13f – Zadovoljstvo s plačo, Q13g – Zadovoljstvo s statusom v organizaciji, 
Q13b – Zadovoljstvo z upravo in Q13i – Zadovoljstvo z možnostmi za izobraževanje). Drugi 
faktor pa zajema zadovoljstvo z delovnim časom, stalnostjo zaposlitve, delovnimi pogoji, 
samim delom in sodelavci zato smo ga poimenovali »splošno zadovoljstvo zaposlenih«. Ta 
faktor predstavlja 6,810 % celotne variance in vsebuje 6 spremenljivk (Q13d – Zadovoljstvo 
z neposredno nadrejenim, Q13k – Zadovoljstvo z delovnim časom, Q13j – Zadovoljstvo s 
stalnostjo zaposlitve, Q13h – Zadovoljstvo z delovnimi pogoji (oprema, prostori), Q13a –
Zadovoljstvo z delom, ki ga opravljam in Q13c – Zadovoljstvo s sodelavci). 
6.3 REGRESIJSKA ANALIZA 
Z regresijsko analizo preverjamo, kakšen je vpliv ene ali več neodvisnih spremenljivk (x) na 
eno odvisno spremenljivko (y). Najprej smo preverili vpliv dimenzij organizacijske klime na 
dimenzijo zavzetosti zaposlenih, kjer model pojasni 65,4 % celotne variance (R² = 0,654), v 
nadaljevanju pa še vpliv obeh dimenzij zadovoljstva zaposlenih na dimenzijo zavzetosti 
zaposlenih, kjer model pojasni 62,3 % celotne variance (R² = 0,623). 
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Tabela 16: Regresijska analiza – vpliv dimenzij organizacijske klime na zavzetost 
zaposlenih 
  B SE β t Sig. 
Konstanta -3.566E-17 .055   .000 1.000 
OK_1 razvoj kariere .451 .058 .444 7.813 .000 
OK_2 notranji odnosi .485 .058 .471 8.300 .000 
OK_3 inovativnost in iniciativnost .150 .059 .144 2.529 .013 
OK_4 organiziranost .224 .060 .213 3.767 .000 
OK_5 vodenje .198 .061 .184 3.245 .002 
OK_6 pripadnost organizaciji .033 .061 .031 .539 .591 
OK_7 strokovna usposobljenost in učenje .255 .062 .234 4.132 .000 
OK8_8 nagrajevanje .141 .061 .130 2.289 .024 
B – nestandardiziran regresijski koeficient, SE – standardna napaka, Beta β – standardizirani 
regresijski koeficient, Sig. – stopnja statistične značilnosti 
Vir: lasten 
Tabela 16 predstavlja analizo vpliva faktorjev organizacijske klime na zavzetost zaposlenih 
pri delu. Iz zgornje tabele lahko razberemo, da imajo vse dimenzije organizacijske klime, 
razen »pripadnost organizaciji«, statistično značilen pozitiven vpliv na odvisno 
spremenljivko »zavzetost«, pri vseh p < 0,05. Spremenljivki »razvoj kariere« (β = 0,444) in 
»notranji odnosi« (β = 0,471) imata na spremenljivko »zavzetost« največji vpliv. Zmeren 
vpliv imajo spremenljivke »organiziranost« (β = 0,213), »vodenje« (β = 0,184) in »strokovna 
usposobljenost in učenje« (β = 0,234). Med dimenzijami, ki imajo statistično značilen vpliv, 
je le ta najmanjši pri spremenljivkah »nagrajevanje« (β = 0,130) in »inovativnost in 
iniciativnost« (β = 0,144). Iz tega lahko povzamemo, da na zavzetost zaposlenih pri delu 
najbolj vplivajo možnosti za napredovanje, ki jih organizacija nudi zaposlenim, prav tako na 
njihovo zavzetost močno vpliva možnost napredovanj in odnosi v organizaciji, torej odnosi 
med zaposlenimi in nadrejenimi. Najmanj pa na zavzetost zaposlenih vpliva nagrajevanje, 
višina njihove plače ter razmerje med plačami v organizaciji. 
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Tabela 17: Regresijska analiza – vpliv dimenzij zadovoljstva zaposlenih na zavzetost 
zaposlenih 
 B SE Β t Sig. 
Konstanta 2.888E-17 .055  .000 1.000 
Zadovoljstvo 
z možnostmi 
.603 .063 .560 9.590 .000 
Zadovoljstvo 
s pogoji 
.516 .065 .466 7.975 .000 
Vir: lasten 
V tabeli 17 je predstavljen vpliv dimenzij zadovoljstva zaposlenih (zadovoljstvo z možnostmi 
in zadovoljstvo s pogoji) na spremenljivko zavzetost zaposlenih pri delu. 
Obe dimenziji imata statistično značilen vpliv na spremenljivko »zavzetost« saj je vrednost 
p < 0,05. Razlika v vplivu na odvisno spremenljivko ni velika, ima pa malenkost večji vpliv 
faktor »zadovoljstvo z možnostmi« (β = 0,560), kar nam pove, da na zavzetost zaposlenih 
bolj vpliva njihovo zadovoljstvo z možnostmi za napredovanje in izobraževanje kot pa 
zadovoljstvo zaposlenih z delovnim časom, delovnimi pogoji in stalnostjo zaposlitve. 
6.4 PREVERJANJE HIPOTEZ 
Na začetku raziskovanja smo si zadali naslednji hipotezi: 
H1: Dimenzije organizacijske klime pozitivno vplivajo na zavzetost zaposlenih v trgovinski 
dejavnosti. 
H2: Dimenzije zadovoljstva zaposlenih pozitivno vplivajo na zavzetost zaposlenih v 
trgovinski dejavnosti. 
Hipotezi smo preverili s pomočjo regresijske analize, kjer smo kot odvisno spremenljivko 
postavili zavzetost zaposlenih pri delu, za neodvisne spremenljivke pa smo pri prvi hipotezi 
vzeli vseh osem faktorjev organizacijske klime in oba faktorja zadovoljstva zaposlenih pri 
drugi hipotezi. Pri prvi hipotezi je bil vpliv na zavzetost zaposlenih dokazan pri sedmih 
faktorjih organizacijske klime, saj je bila p vrednost manjša od 0,05 (p < 0,05). Dimenzije, ki 
imajo na zavzetost zaposlenih statistično značilen vpliv so razvoj kariere (β = 0,444; p < 
0,001), notranji odnosi (β  =  0,471; p < 0,001), inovativnost in iniciativnost (β  =  0,144; p = 
0,013), organiziranost (β = 0,213; p < 0,001), vodenje (β = 0,184; p = 0,002), strokovna 
usposobljenost in učenje (β  =  0,234; p < 0,001) ter nagrajevanje (β = 0,130; p = 0,024).  
Hipotezo 1 smo lahko potrdili, saj smo ugotovili, da vse dimenzije organizacijske klime 
pozitivno vplivajo na zavzetost zaposlenih razen dimenzija »pripadnost organizaciji«. 
Največji pozitiven vpliv na zavzetost zaposlenih je pri dimenziji »notranji odnosi«. To 
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pomeni, da na zavzetost zaposlenih pozitivno vplivajo dobri odnosi med zaposlenimi, 
medsebojno zaupanje, reševanje konfliktov v skupno korist, sproščeno, prijateljsko in 
enakopravno obnašanje s strani vodij. Na njihovo zavzetost pozitivno vpliva tudi dejstvo, 
da so zaposleni ponosni, da so zaposleni v njihovi organizaciji in zaradi tega zaposleni zunaj 
organizacije govorijo pozitivno o njej. Prav tako ima velik pozitiven vpliv tudi dimenzija 
»razvoj kariere«, kar pomeni, da je zaposlenim pomembno, da imajo realne možnosti za 
napredovanje, da imajo sistem, ki omogoča, da najboljši zaposleni zasedejo najboljše 
položaje. Prav tako jim je pomembno, da poznajo kriterije za napredovanje, da se uspešnost 
vrednosti po dogovorjenih ciljih in standardih ter da so tisti, ki so bolj obremenjeni tudi 
ustrezno stimulirani. Na njihovo zavzetost vpliva tudi dejstvo, da so pristojnosti in 
odgovornosti medsebojno uravnotežene na vseh nivojih ter, da njihovi vodilni vzgajajo 
svoje naslednike. Zmeren vpliv na zavzetost zaposlenih je pri treh dimenzijah. 
»Organiziranost« kamor spadajo dejstva, da zaposleni razumejo svoj položaj v 
organizacijski shemi podjetja, da imajo zaposleni jasno predstavo o tem kaj se od njih 
pričakuje pri delu in da so zadolžitve v njihovi organizaciji jasno opredeljene. Druga 
dimenzija, ki ima prav tako zmeren vpliv na zavzetost zaposlenih je »vodenje«. Lahko 
povzamemo, da na zavzetost zaposlenih zmerno vplivajo dejstva, da nadrejeni sprejmejo 
utemeljene pritožbe na svoje delo, da se pogovarjajo s zaposlenimi o rezultatih dela, da se 
odločitve sprejemajo pravočasno, da imajo dovolj informacij za kakovostno opravljanje 
dela ter, da imajo pri postavljanju ciljev poleg vodij tudi zaposleni kakšno besedo. Tretja 
dimenzija, ki zmerno vpliva na zavzetost pa je »strokovna usposobljenost in učenje«. 
Zaposlenim je pomembno, da imajo nek sistem usposabljanja in da se upoštevajo tudi 
njihove želje glede morebitnih novih usposabljanj. Zelo majhen pozitiven vpliv smo zaznali 
pri dveh dimenzijah. Prva je »inovativnost in iniciativnost«, po čemer lahko sklepamo, da 
na zavzetost zaposlenih možnost dajanja predlog, zavedanje nujnosti sprememb, 
izboljševanje in posodabljanje storitev, pripravljenost prevzeti tveganje za uveljavitev 
svojih pobud, preizkušanje novih načinov dela nimajo velikega vpliva. Bistveno najmanjši 
pozitivni vpliv pa je pri dimenziji »nagrajevanje«. Na zavzetost zaposlenih razmerja med 
plačami v podjetju in pa prejemanje plače, ki je enakovredna višini plače na tržišču nimajo 
velikega vpliva.  
Z regresijsko analizo smo preverili še drugo hipotezo, torej vpliv dimenzij zadovoljstva 
zaposlenih na zavzetost zaposlenih pri delu v trgovinski dejavnosti. Zadovoljstvo zaposlenih 
smo s pomočjo faktorske analize razdelili na dve dimenziji. Obe dimenziji imata velik 
pozitiven vpliv na zavzetost zaposlenih, saj je pri obeh p vrednost manjša od 0,05. 
Malenkost večji pozitiven vpliv je pri dimenziji »zadovoljstvo z možnostmi« (β = 0,560; p < 
0,001), kar pomeni, da na zavzetost zaposlenih močno vplivajo možnosti za napredovanje 
in izobraževanje, status v organizaciji, plača, zadovoljstvo z upravo. Nekoliko manjši vpliv, 
pa še vedno visok pa je pri dimenziji »zadovoljstvo s pogoji« (β = 0,466; p < 0,001), kamor 
28 
spada zadovoljstvo z nadrejenimi, delovnim časom, stalnostjo zaposlitve, delovnimi pogoji, 
sodelavci in pa zadovoljstvo z delom, ki ga zaposleni opravljajo.  
Tudi drugo hipotezo lahko potrdimo, saj smo dokazali, da na zavzetost zaposlenih pri delu 




7 PRILOŽNOSTI ZA IZBOLJŠAVE IN PREDLOGI ZA UKREPANJE 
S pomočjo raziskave, ki smo jo izvedli med zaposlenimi v trgovinski dejavnosti v Sloveniji, 
smo ugotovili, da na zavzetost zaposlenih pri delu v trgovinski dejavnosti najbolj vplivajo 
notranji odnosi in razvoj kariere. Organizacije, ki si želijo zavzetih zaposlenih, morajo delati 
predvsem na omenjenih dveh dimenzijah organizacijske klime, torej »notranji odnosi« in 
»razvoj kariere«. V nadaljevanju bodo podane priložnosti za izboljšave in predlogi za 
ukrepanje za omenjeni dimenziji. 
Če želi organizacija v sklopu dimenzije razvoj kariere izboljšati stanje lahko, uvede 
kompetenčne načrte vseh zaposlenih, lahko sestavijo natančna merila napredovanja ter 
poskrbijo, da imajo vsi enake možnosti po napredovanju. Prav tako bi bilo smiselno, da 
podjetja s svojimi zaposlenimi uvedejo karierne razgovore, kjer se lahko postavi letni načrt 
napredovanja, kjer bi vsakemu zaposlenemu določili delovno mesto, na katerega bi lahko v 
prihodnosti napredoval, če bo izpolnil vse dogovorjene pogoje. Prav tako bi bilo smiselno, 
da že vodje oz. nadrejeni načrtno razvijajo kandidate za možne naslednike. Z raziskavo smo 
spoznali, da ima absolutno največji vpliv na zavzetost zaposlenih dimenzija notranjih 
odnosov. Če želijo podjetja izboljšati stanje dimenzije notranjih odnosov bi bilo smiselno, 
da bi organizacije vse svoje zaposlene občasno napotilo na usposabljanje za skupinsko in 
timsko delo. Preko usposabljanja bi se bolje spoznali in nato bolj povezano delovali. Prav 
tako bi lahko organizacije izvajale rotacije zaposlenih na druga delovna mesta ali druge 
oddelke, s katerimi se bo kasneje razvil timski duh na celotno organizacijo, ki bo omogočil 
boljše medsebojno poznavanje zaposlenih. Pomembno je tudi, da se zaposlene spodbuja k 
sodelovanju in tekmovanju, ki mora biti na ravni zdravega tekmovalnega duha, potrebo je 
tudi spodbujati zaposlene naj si medsebojno pomagajo. Če je možno, lahko organizacije 
uvedejo skupne premore med delovnim časom, znotraj katerih se lahko prav vsi zaposleni 
družijo ob pogovorih in s tem tudi spodbudimo, da zaposleni sproti rešujejo morebitne 
konflikte in spore. Najpomembnejše pa je tudi to, da organizacije zahtevajo profesionalne 
medsebojne odnose med nadrejenimi ter ostalimi zaposleni, kjer je mobing prepovedan 
(Mihalič, 2007). 
V raziskavi smo ugotovili, da imata tudi obe dimenziji zadovoljstva zaposlenih velik 
pozitiven vpliv na zavzetost zaposlenih pri delu, zato bodo v nadaljevanju podani ukrepi in 
možnosti za izboljšave na tem področju. Zaposlenim veliko pomeni, da so za dobro 
opravljeno delo nagrajeni ali pohvaljeni. Prav tako bodo na njihovo zadovoljstvo vplivale 
nagrade, ki pa ni nujno, da so denarne. Večji vpliv bomo dosegli, če zaposlenim podarimo 
manjšo inovativno darilo kot na primer steklenica, pisalo, beležka z njihovim imenom. 
Sodelovanje zaposlenih z nadrejenimi vpliva tako na zavzetost kot na zadovoljstvo 
zaposlenih. Zaposleni naj bi občutili večje zadovoljstvo, če bi imeli možnost podajanja novih 
idej, podajanja konstruktivnih kritik, možnosti za izboljšave, drugačen način dela in drugo. 
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Na zadovoljstvo zaposlenih pa močno vplivajo tudi možnosti, ki jih organizacija zaposlenim 
ponudi. V raziskavi smo ugotovili, da ima dimenzija zadovoljstvo z možnostmi velik vpliv na 
zavzetost zaposlenih. Zaposlenim je pomembno, da se lahko dodatno izobražujejo in 
usposabljajo, zato je pomembno, da jim organizacije to omogočijo in s tem povečajo 




Z diplomskim delom smo prvotno želeli predstaviti predvsem pojma organizacijska klima in 
zavzetost zaposlenih ter z njima povezane dejavnike, dimenzije, razloge za merjenje in 
merske pripomočke, ki nam pri merjenju lahko pomagajo. Naše diplomsko delo je temeljilo 
na raziskovanju vpliva organizacijske klime na zavzetost zaposlenih v trgovinski dejavnosti 
v Sloveniji.  
Za teoretični del je bilo treba pregledati strokovno literaturo, za raziskovalni del pa je bilo 
treba raziskati pripomočke, ki jih lahko uporabimo za merjenje vsakega pojma posebej, ter 
ustvariti kombinacijo vprašalnikov, ki nam je zagotovila, da smo lahko izmerili vpliv 
organizacijske klime na zavzetost zaposlenih. Za merjenje organizacijske klime smo 
uporabili SiOK-vprašalnik, ki je poleg organizacijske klime meril tudi zadovoljstvo 
zaposlenih, saj smo med pisanjem diplomskega dela ugotovili, da sta zavzetost zaposlenih 
in zadovoljstvo zaposlenih pojma, ki se močno prepletata. Za merjenje zavzetosti 
zaposlenih pa smo uporabili Gallupov test. Po dokončni odločitvi, katero kombinacijo 
vprašalnikov bomo uporabili, smo ustvarili anketni vprašalnik s pomočjo spletne aplikacije 
1ka.  
Ko smo imeli zadano število odgovorov, smo najprej naredili osnovne izračune, torej 
najvišja in najnižja ocena za posamezen odgovor, povprečna ocena in standardni odklon. 
Nadaljevali smo s faktorsko analizo, ki nam je dimenzije organizacijske klime razdelila na 
osem faktorjev, zadovoljstvo zaposlenih na dva faktorja in zavzetost zaposlenih na en 
faktor. Sledila je regresijska analiza, ki je preverjala vpliv dimenzij organizacijske klime na 
zavzetost zaposlenih in vpliv zadovoljstva zaposlenih na njihovo zavzetost.  
Z rezultati regresijske analize smo spoznali, da imajo vse dimenzije organizacijske klime, 
razen dimenzije »pripadnost organizaciji« na zavzetost zaposlenih pozitiven vpliv. Največji 
vpliv je zaznati pri dimenzijah »razvoj kariere« in »notranji odnosi«. Zanimivo je dejstvo, da 
je tudi avtor Đogić (2020) v svoji raziskavi prišel do podobnih rezultatov, s tem, da je on 
vpliv meril v javni instituciji. V njegovem primeru je bil vpliv na zavzetost zaposlenih zaznan 
pri vseh dimenzijah organizacijske klime. Po njegovih raziskavah imajo dimenzije 
organizacijske klime, kot so usposabljanje, varnost zaposlitve, ugled, poslanstvo in notranji 
odnosi na zavzetost zaposlenih največji vpliv. V njegovi raziskavi se je izkazalo, da ima 
dimenzija organizacijske klime vodenje na zavzetost zaposlenih velik vpliv, kar pa se je v 
naši raziskavi izkazalo, da na zavzetost zaposlenih v trgovinski dejavnosti nima velikega 
vpliva.  
V zaključnem delu diplomskega dela smo organizacijam glede na dobljene rezultate podali 
nekaj možnosti za izboljšave in predloge za ukrepanje. Predlagali smo, da organizacije 
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določijo merila, po katerih imajo zaposleni možnost napredovanja, naj zaposlene vprašajo 
po želji za napredovanje in naj skupaj z njimi na kariernih razgovorih sestavijo načrt 
možnega napredovanja ob doseganju vseh pogojev. Prav tako smo predlagali, da 
organizacije spodbujajo timski duh med zaposlenimi, naj jih pošiljajo na skupinske 
seminarje ali delavnice, naj jim namenijo skupinski premor, da se imajo čas spoznavati in 
sproti reševati konflikte in spore.  
S pomočjo diplomskega dela želimo poudariti pomen ugodne organizacijske klime in 
pomembnost dejstva, da zavzeti zaposleni pripomorejo k boljšemu delovanju organizacije. 
Poleg vpliva dimenzij organizacijske klime na zavzetost zaposlenih smo preverili tudi vpliv 
dimenzij zadovoljstva zaposlenih na njihovo zavzetost. Faktorska analiza je zadovoljstvo 
zaposlenih razdelila na dva faktorja, ki smo ju poimenovali zadovoljstvo z možnostmi v 
organizaciji in splošno zadovoljstvo zaposlenih. Regresijska analiza je pokazala močan vpliv 
obeh faktorjev na zavzetost zaposlenih. Malenkost večji vpliv je bil pri dimenziji 
»zadovoljstvo z možnostmi«, kar nam pove, da na zavzetost zaposlenih močno vplivajo 
možnosti za izobraževanja in pa možnosti za napredovanje. Prav tako na zavzetost vpliva 
tudi drugi faktor zadovoljstva zaposlenih »splošno zadovoljstvo« kamor spadajo delovni 
čas, stalnost zaposlitve, delovni pogoji, odnosi s sodelavci in samo delo, ki ga zaposleni 
opravljajo. 
Na začetku dela smo si zadali hipotezi, ki smo jih lahko na podlagi rezultatov analiz potrdili.  
H1: Dimenzije organizacijske klime pozitivno vplivajo na zavzetost zaposlenih v trgovinski 
dejavnosti. 
H2: Dimenzije zadovoljstva zaposlenih pozitivno vplivajo na zavzetost zaposlenih v 
trgovinski dejavnosti. 
Prav tako smo izpolnili vse cilje, ki smo si jih zadali. Ugotovili smo raven dimenzij 
organizacijske klime v trgovinski dejavnosti v Sloveniji, ugotovili smo raven zavzetosti 
zaposlenih in raven zadovoljstva zaposlenih v trgovinski dejavnosti v Sloveniji in izmerili 
vplive na zavzetost zaposlenih. Poleg tega pa smo tudi podali možnosti za izboljšave na 
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PRILOGA 1: ANKETNI VPRAŠALNIK V SPLETNI APLIKACIJI 1KA 
Q1 DIMENZIJA ODNOS DO KAKOVOSTI       
Zaposleni po svoji moči prispevamo k doseganju standardov 
kakovosti. 
1 2 3 4 5 
Druge sodelavce in oddelke obravnavamo kot svoje cenjene 
stranke. 
1 2 3 4 5 
Naši oddelki imajo jasno zastavljene standarde in cilje 
kakovosti. 
1 2 3 4 5 
Zaposleni se čutimo odgovorne za kakovost našega dela. 1 2 3 4 5 
Kakovost dela in količina sta pri nas enako pomembni. 1 2 3 4 5 
      
Q2 DIMENZIJA INOVATIVNOST IN INICIATIVNOST       
Naše storitve stalno izboljšujemo in posodabljamo.  1 2 3 4 5 
Zaposleni v naši organizaciji se zavedamo nujnosti 
sprememb.  
1 2 3 4 5 
V organizaciji se pričakuje, da predloge za izboljšave dajejo vsi 
– ne le naši vodje.       
1 2 3 4 5 
Napake med preskušanjem novih načinov dela so v naši 
organizaciji sprejemljive.         
1 2 3 4 5 
Zaposleni smo pripravljeni prevzeti tveganje za uveljavitev 
svojih pobud.  
1 2 3 4 5 
      
Q3 DIMENZIJA MOTIVACIJA       
V naši organizaciji so postavljene zelo visoke zahteve glede 
delovne uspešnosti.  
1 2 3 4 5 
V naši organizaciji vodje cenijo dobro opravljeno delo. 1 2 3 4 5 
Zaposleni v naši organizaciji smo zavzeti za svoje delo.  1 2 3 4 5 
Vsi v naši organizaciji smo pripravljeni na dodaten napor, 
kadar se to pri delu zahteva.    
1 2 3 4 5 
Dober delovni rezultat se v naši organizaciji hitro opazi in je 
pohvaljen.  
1 2 3 4 5 
      
Q4 DIMENZIJA PRIPADNOST ORGANIZACIJI      
Naša organizacija ima velik ugled v okolju.  1 2 3 4 5 
Zaposleni ne bi zapustili organizacije, če bi se zaradi poslovnih 
težav znižala plača.   
1 2 3 4 5 
Zaposlitev v naši organizaciji je varna oz. zagotovljena. 1 2 3 4 5 
Ponosni smo, da smo zaposleni v naši organizaciji.  1 2 3 4 5 
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Zaposleni zunaj organizacije pozitivno govorijo o njej.  1 2 3 4 5 
       
Q5 DIMENZIJA NOTRANJI ODNOSI       
 V naši organizaciji cenimo delo svojih sodelavcev.  1 2 3 4 5 
Konflikte rešujemo v skupno korist.  1 2 3 4 5 
Ljudje si medsebojno zaupaj.  1 2 3 4 5 
Odnosi med zaposlenimi so dobri.  1 2 3 4 5 
V naši organizaciji med seboj mnogo bolj sodelujemo, kot pa 
tekmujemo.  
1 2 3 4 5 
      
Q6 DIMENZIJA STROKOVNA USPOSOBLJENOST IN UČENJE       
Organizacija zaposlenim nudi potrebno usposabljanje za 
dobro opravljanje dela.  
1 2 3 4 5 
Sistem usposabljanja je dober.  1 2 3 4 5 
Pri usposabljanju se upoštevajo tudi želje zaposlenih.  1 2 3 4 5 
Zaposleni se učimo drug od drugega.  1 2 3 4 5 
Pri nas so zaposleni le ljudje, ki so usposobljeni za svoje delo.  1 2 3 4 5 
      
Q7 DIMENZIJA POZNAVANJE POSLANSTVA, VIZIJE IN CILJEV       
Naša organizacija ima jasno oblikovano poslanstvo –
dolgoročni razlog obstoja in delovanja. 
1 2 3 4 5 
Politika in cilji organizacije so jasni vsem zaposlenim.  1 2 3 4 5 
Cilji, ki jih moramo zaposleni doseči, so realno postavljeni.  1 2 3 4 5 
Pri postavljanju ciljev poleg vodij sodelujemo tudi ostali 
zaposleni.  
1 2 3 4 5 
Zaposleni cilje organizacije sprejemajo za svoje.  1 2 3 4 5 
      
Q8 DIMENZIJA VODENJE       
Zaposleni smo samostojni pri opravljanju svojega dela.  1 2 3 4 5 
Nadrejeni sprejemajo utemeljene pripombe na svoje delo.  1 2 3 4 5 
Vodje se pogovarjajo s podrejenimi o rezultatih dela.  1 2 3 4 5 
Vodje nas vzpodbujajo k sprejemanju večje odgovornosti za 
svoje delo.  
1 2 3 4 5 
V naši organizaciji odpravljamo ukazovalno vodenje.  1 2 3 4 5 
      
Q9 DIMENZIJA ORGANIZIRANOST       
V organizaciji so pristojnosti in odgovornosti medsebojno 
uravnotežene na vseh nivojih.  
1 2 3 4 5 
Odločitve naših vodij se sprejemajo pravočasno.  1 2 3 4 5 
V naši organizaciji so zadolžitve jasno opredeljene.  1 2 3 4 5 
Zaposleni razumemo svoj položaj v organizacijski shemi 
podjetja.  
1 2 3 4 5 
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Zaposleni imajo jasno predstavo o tem, kaj se od njih 
pričakuje pri delu.  
1 2 3 4 5 
      
Q10 DIMENZIJA NOTRANJE KOMUNICIRANJE IN 
INFORMIRANJE  
     
Vodstvo posreduje informacije zaposlenim na razumljiv 
način.  
1 2 3 4 5 
O tem, kaj se dogaja v drugih enotah, dobimo dovolj 
informacij. 
1 2 3 4 5 
Naši nadrejeni nam dajejo dovolj informacij za dobro 
opravljanje našega dela.  
1 2 3 4 5 
V naši organizaciji se vodje in sodelavci pogovarjamo 
sproščeno, prijateljsko in enakopravno. 
1 2 3 4 5 
Delovni sestanki so redni.  1 2 3 4 5 
      
Q11 DIMENZIJA RAZVOJ KARIERE       
Kriteriji za napredovanje so jasni vsem zaposlenim.  1 2 3 4 5 
Naši vodilni vzgajajo svoje naslednike.  1 2 3 4 5 
Imamo sistem, ki omogoča, da najboljši zasedejo najboljše 
položaje. 
1 2 3 4 5 
Zaposleni na vseh nivojih imamo realne možnosti za 
napredovanje.  
1 2 3 4 5 
Zaposleni v naši organizaciji smo zadovoljni z dosedanjim 
osebnim razvojem.  
1 2 3 4 5 
      
Q12 DIMENZIJA NAGRAJEVANJE       
Uspešnost se praviloma vrednoti po dogovorjenih ciljih in 
standardih.  
1 2 3 4 5 
Za slabo opravljeno delo sledi ustrezna graja oziroma kazen.  1 2 3 4 5 
Tisti, ki so bolj obremenjeni, so tudi ustrezno stimulirani.  1 2 3 4 5 
Zaposleni prejemamo plačo, ki je vsaj enakovredna ravni plač 
na tržišču.  
1 2 3 4 5 
Razmerja med plačami zaposlenih v podjetju so ustrezna.  1 2 3 4 5 
      
Q13 ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH       
Zadovoljstvo z delom, ki ga opravljam                       
Zadovoljstvo z upravo 1 2 3 4 5 
Zadovoljstvo s sodelavci 1 2 3 4 5 
Zadovoljstvo z neposredno nadrejenim 1 2 3 4 5 
Zadovoljstvo z možnostmi za napredovanje 1 2 3 4 5 
Zadovoljstvo s plačo 1 2 3 4 5 
Zadovoljstvo s statusom v organizaciji 1 2 3 4 5 
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Zadovoljstvo z delovnimi pogoji (oprema, prostori) 1 2 3 4 5 
Zadovoljstvo z možnostmi za izobraževanje 1 2 3 4 5 
Zadovoljstvo s stalnostjo zaposlitve 1 2 3 4 5 








1 2 3 4 5 6 7 8 
Q11d RAZVOJ KARIERE: 
Zaposleni na vseh nivojih 
imamo realne možnosti za 
napredovanje 
.869        
Q11c RAZVOJ KARIERE: 
Imamo sistem, ki omogoča, 
da najboljši  zasedejo 
najboljše položaje 
.746        
Q11e RAZVOJ KARIERE: 
Zaposleni v naši organizaciji 
smo zadovoljni z 
dosedanjim osebnim 
razvojem 
.714 .368       
Q11a RAZVOJ KARIERE: 
Kriteriji za napredovanje so 
jasni vsem zaposlenim  
.702        
Q11b RAZVOJ KARIERE: Naši 
vodilni vzgajajo svoje 
naslednike  
.567        
Q12c NAGRAJEVANJE: Tisti, 
ki so bolj obremenjeni, so 
tudi ustrezno stimulirani 
.530       .334 
Q12a NAGRAJEVANJE: 
Uspešnost se praviloma 
vrednoti po dogovorjenih 
ciljih in standardih   
.484 .354     .304  
Q9a ORGANIZIRANOST: V 
organizaciji so pristojnosti in 
odgovornosti medsebojno 
uravnotežene na vseh 
nivojih  
.364 .327  .316 .309    
Q5d NOTRANJI ODNOSI : 
Odnosi med zaposlenimi so 
dobri 
 .767       
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Q5e NOTRANJI ODNOSI : V 
naši organizaciji med seboj 
mnogo bolj sodelujemo kot 
pa tekmujemo. 
 .753    .343   
Q5c NOTRANJI ODNOSI : 
Ljudje si medsebojno 
zaupajo 
 .720       
Q5a NOTRANJI ODNOSI : V 
naši organizaciji cenimo 
delo svojih sodelavcev  
.314 .692       
Q5b NOTRANJI ODNOSI : 
Konflikte rešujemo v skupno 
korist 
.319 .672       
Q10d NOTRANJE 
KOMUNICIRANJE IN INFO: V 
naši organizaciji se vodje in 
sodelavci pogovarjamo 
sproščeno, prijateljsko 
in  enakopravno 
 .549       
Q4e PRIPADNOST 
ORGANIZACIJI : Zaposleni 
zunaj organizacije pozitivno 
govorijo o njej 
 .455       
Q3b MOTIVACIJA: V naši 
organizaciji vodje cenijo 
dobro opravljeno delo  
 .416 .352  .401    
Q4d PRIPADNOST 
ORGANIZACIJI : Ponosen/a 
sem, da sem zaposlen/a v 
naši organizaciji. 
 .389      .349 
Q2c INOVATIVNOST IN 
INICIATIVNOST: V 
organizaciji se pričakuje, da 
predloge za izboljšave 
dajejo vsi - ne le naši vodje 
  .719      
Q2b INOVATIVNOST IN 
INICIATIVNOST: Zaposleni v 
naši organizaciji se 
zavedamo nujnosti 
sprememb 
  .668      
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Q2a INOVATIVNOST IN 
INICIATIVNOST: Naše 
storitve stalno izboljšujemo 
in posodabljamo 
  .643   .422   
Q2e INOVATIVNOST IN 
INICIATIVNOST: Zaposleni 
smo pripravljeni prevzeti 
tveganje za uveljavitev 
svojih pobud 
  .632      
Q1c ODNOS DO 
KAKOVOSTI : Naši oddelki 
imajo jasno zastavljene 
standarde in cilje kakovosti 
  .556 .331     
Q2d INOVATIVNOST IN 
INICIATIVNOST: Napake 
med preizkušanjem novih 
načinov dela so v naši 
organizaciji sprejemljive  
  .532      
Q1b ODNOS DO 
KAKOVOSTI : Druge 
sodelavce in oddelke 
obravnavamo kot svoje 
cenjene stranke 
  .522      
Q3d MOTIVACIJA: Vsi v naši 
organizaciji smo pripravljeni 
na dodaten napor kadar se 
to pri delu zahteva 
  .505   .385   
Q1d ODNOS DO 
KAKOVOSTI : Zaposleni se 
čutimo odgovorne za 
kakovost našega dela 
  .494 .360     
Q3c MOTIVACIJA: Zaposleni 
v naši organizaciji smo 
zavzeti za svoje delo 
  .494      
Q3e MOTIVACIJA: Dober 
delovni rezultat se v naši 
organizaciji hitro opazi in je 
pohvaljen 
.366  .401      
Q9d ORGANIZIRANOST: 
Zaposleni razumemo svoj 
položaj v organizacijski 
shemi podjetja 
   .729     
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Q9e ORGANIZIRANOST: 
Zaposleni imajo jasno 
predstavo o tem, kaj se od 
njih pričakuje pri delu 
   .718     
Q9c ORGANIZIRANOST: V 
naši organizaciji so 
zadolžitve jasno opredeljene 
 .300  .648     
Q10a NOTRANJE 
KOMUNICIRANJE IN INFO: 
Vodstvo posreduje 
informacije zaposlenim na 
razumljiv način  
 .384  .441     
Q1a ODNOS DO 
KAKOVOSTI : Zaposleni po 
svoji moči prispevamo k 
doseganju standardov 
kakovosti 
  .386 .435  .391   
Q8d VODENJE: Vodje nas 
vzpodbujajo k sprejemanju 
večje odgovornosti za svoje 
delo 
   .405 .347  .352  
Q8b VODENJE: Nadrejeni 
sprejemajo utemeljene 
pripombe na svoje delo  
.335    .730    
Q8c VODENJE: Vodje se 
pogovarjajo s podrejenimi o 
rezultatih dela  
    .463    
Q7d POZNAVANJE 
POSLANSTVA, VIZIJE: Pri 
postavljanju ciljev poleg 
vodij sodelujemo tudi ostali 
zaposleni 
.438    .461    
Q9b ORGANIZIRANOST: 
Odločitve naših vodij se 
sprejemajo pravočasno  
    .459   .304 
Q10c NOTRANJE 
KOMUNICIRANJE IN INFO: 
Naši nadrejeni nam dajejo 
dovolj informacij za dobro 
opravljanje našega dela 
   .410 .449  .318  
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Q10b NOTRANJE 
KOMUNICIRANJE IN INFO: O 
tem,  kaj se dogaja v drugih 
enotah, dobimo dovolj 
informacij 
.311 .302   .435    
Q6e STROKOVNA 
USPOSOBLJENOST IN 
UČENJE: Pri nas so zaposleni 
le ljudje, ki so usposobljeni 
za svoje delo 
    .414  .336  
Q7c POZNAVANJE 
POSLANSTVA, VIZIJE : Cilji, ki 
jih moramo zaposleni 
doseči, so realno 
postavljeni  
 .318  .302 .339    
Q10e NOTRANJE 
KOMUNICIRANJE IN INFO: 
Delovni sestanki so redni 
.328    .329    
Q7a POZNAVANJE 
POSLANSTVA, VIZIJE: Naša 
organizacija ima jasno 
oblikovano poslanstvo-
dolgoročni razlog obstoja 
in  delovanja  
     .704   
Q7b POZNAVANJE 
POSLANSTVA, VIZIJE: 
Politika in cilji organizacije 
so jasni vsem zaposlenim  




zaposlenim nudi potrebno 
usposabljanje za dobro 
opravljanje dela  
.350     .481   
Q4a PRIPADNOST 
ORGANIZACIJI: Naša 
organizacija ima velik ugled 
v okolju  




UČENJE: Pri usposabljanju 
se upoštevajo tudi želje 
zaposlenih 




usposabljanja je dober  
.383     .393 .509  
Q4b PRIPADNOST 
ORGANIZACIJI: Zaposleni ne 
bi zapustili organizacije, če 
bi se zaradi poslovnih težav 
znižala plača  
      .408  
Q7e POZNAVANJE 
POSLANSTVA, VIZIJE: 
Zaposleni cilje organizacije 
sprejemajo za svoje 
  .351    .386  
Q12d NAGRAJEVANJE: 
Zaposleni prejemamo plačo, 
ki je vsaj enakovredna ravni 
plač na tržišču  
.452       .612 
Q12e NAGRAJEVANJE: 
Razmerja med plačami 
zaposlenih v podjetju so 
ustrezna 
.427 .361      .494 
Q4c PRIPADNOST 
ORGANIZACIJI: Zaposlitev  v 
naši organizaciji je varna oz. 
zagotovljena    








Q14e ZAVZETOST ZAPOSLENIH PRI DELU: Imam 
občutek, da se pri delu upošteva tudi moje mnenje 
.867 
Q14f  ZAVZETOST ZAPOSLENIH PRI DELU: Poslanstvo 
mojega podjetja mi daje občutek, da je moje delo 
pomembno 
.831 
Q14d ZAVZETOST ZAPOSLENIH PRI DELU: Nekdo v 
službi spodbuja moj razvoj 
.835 
Q14c ZAVZETOST ZAPOSLENIH PRI DELU: Imam 
občutek, da je nadrejenemu oz. sodelavcem mar zame 
.810 
Q14b ZAVZETOST ZAPOSLENIH PRI DELU: V  zadnjem 
mesecu je nekdo opazil in pohvalil delo, ki sem ga 
dobro opravil 
.795 
Q14i ZAVZETOST ZAPOSLENIH PRI DELU:  V  zadnjem 
letu se je nekdo pogovarjal z mano o mojem 
napredku. 
.734 
Q14j ZAVZETOST ZAPOSLENIH PRI DELU: V zadnjem 
letu sem v službi imel priložnost za učenje in rast 
.722 
Q14h ZAVZETOST ZAPOSLENIH PRI DELU:  V  delovnem 
okolju imam dobrega prijatelja.  
.693 
Q14a ZAVZETOST ZAPOSLENIH PRI DELU: V  službi 
imam vsak dan priložnost opravljati delo, ki ga najbolje 
znam 
.624 
Q14g ZAVZETOST ZAPOSLENIH PRI DELU: Moji 










Q13e ZADOVOLJSTVO ZAPSOLENIH: Zadovoljstvo z 
možnostmi za napredovanje 
.791  
Q13f ZADOVOLJSTVO ZAPSOLENIH: Zadovoljstvo s 
plačo 
.789  
Q13g ZADOVOLJSTVO ZAPSOLENIH: Zadovoljstvo s 
statusom v organizaciji 
.680 .455 
Q13b ZADOVOLJSTVO ZAPSOLENIH: Zadovoljstvo z 
upravo 
.632 .429 
Q13i ZADOVOLJSTVO ZAPSOLENIH: Zadovoljstvo z 
možnostmi za izobraževanje 
.621 .336 
Q13d ZADOVOLJSTVO ZAPSOLENIH: Zadovoljstvo z 
neposredno nadrejenim 
.363 .677 
Q13k ZADOVOLJSTVO ZAPSOLENIH: Zadovoljstvo z 
delovnim časom 
 .671 
Q13j ZADOVOLJSTVO ZAPSOLENIH: Zadovoljstvo s 
stalnostjo zaposlitve 
 .655 
Q13h ZADOVOLJSTVO ZAPSOLENIH: Zadovoljstvo z 
delovnimi pogoji (oprema, prostori) 
 .604 
Q13a ZADOVOLJSTVO ZAPSOLENIH: Zadovoljstvo z 
delom, ki ga opravljam 
.325 .577 
Q13c ZADOVOLJSTVO ZAPSOLENIH: Zadovoljstvo s 
sodelavci 
.324 .563 
Vir: lasten 
